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Summary 
 
In Denmark the terms of employment are regulated by agreements between the labour unions and the 
employer’s organizations.  
Through out the past decades there have been developments in respect to the content and tone of the labour 
agreements, bearing on government employees. 
In-service training, education and competence development for the employees has been included as subjects 
for negotiation, and there has been a centralized decentralization in the organisation of the collective 
bargaining. This implies added weight on the use of framework agreements, where obligatory guidelines and 
themes are decided centrally, and creates the framework for local agreements entered in the joint consultation 
committee.  
Locally the interests of the employee are represented by there shop stewards. 
 
Based on Luhmanns theory of social systems I presume that society can be observed as social systems of 
communication which reproduces it self autopoeticly. This is made probably though the establishment of 
structures of expectations which limit the possible subscriptions, and by the use of certain binary codes which 
combine selection and motivation. Codes and expectations make further subscriptions possible and limit them 
at the same time. 
By observing, the social expectations and intentions established in the communication around competence 
development of the employee, and the binary codes which enable them, I investigate the framework and 
possibilities for the employee’s competence development and for the role of the shop stewards at the 
governmental workplaces.   
 
The study is based upon an analysis of the general frameworks for the work in the governmental 
organizations, given by labour agreements, personnel policy and programs and visions for the modernization 
of the public sector and an analysis of the specific framework in a single organization: Vejdirektoratet. 
 
The analyses show that the ongoing initiatives of competence development are a part of a comprehensive 
modernization of the governmental organisations. Which contain the intention of creating and conducting self 
conducting and self evolving organisations and employees, who observe them self by the distinctions 
efficient/inefficient and development/decay and continually orientate and subscribe to the positive values of 
the binary codes. And the intention of making the joint council a strategic unit in the organization witch 
support the realisation of this process.   
  
 
The expectation to the shop stewards is to strive for the initiation of development projects and establishment 
of conditions which ensure the employees potentiality and value in the labour marked. And to support this by 
highlighting the potentials and resources of their fellow workers and there by influence the imaginations of 
and expectations to their future perspectives at the workplace – both in relation to the individual colleague 
and the management, which have the right to deicide the final organization of labour and allocation of 
resources within the organization.   
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Iagttagelser af udvikling 
Indledning 
 
Del 1: Indledning 
Problemfelt 
Læring i arbejdslivet  
Der er en udbredt konsensus om, at der skal satses på viden i erhvervslivet og i den 
offentlige produktion af serviceydelser. Og om at der skal satses på livslang læring og 
kompetenceudvikling, for at sikre den fortsatte videnstilvækst og konkurrence-dygtighed i 
arbejdsstyrken1. Dette begrundes blandt andet med den øgede globalisering, øget 
konkurrence og hastig udvikling på arbejdsmarkedet og øvrige markeder, der stiller krav til 
virksomhederne og til medarbejdernes kompetencer og evne til at indgå i nye 
arbejdsrelationer både med kolleger, borgere og brugere, til at være omstillingsparate og at 
anvende nye teknologier mv. 
Fokuseringen på viden og vidensudvikling har resulteret i en række offentlige og private 
initiativer; blandt andet Kompetencerådet, Learning Lab Denmark og Det Nationale 
Kompetenceregnskab, der skal understøtte udviklingen af viden og kompetence gennem 
videnskabelige undersøgelser om hvorledes viden og kompetencer udvikler sig under 
forskellige omstændigheder og gennem udviklingen af redskaber til konkret videns- og 
kompetenceudvikling. 
  
På de enkelte arbejdspladser er fokuseringen på viden slået igennem som en øget fokusering 
på udvikling af medarbejderne og deres kompetencer (Andersen og Born 2001). At 
udvikling og læring er blevet et selvstændigt ledelsesmål ses blandt andet i udbredelsen af 
ledelseskoncepter og organisationsmodeller, hvor organisationens og medarbejdernes evne 
til at udvikle sig og til at lære at lære sættes i centrum. Argumentet er, at man herigennem 
øger organisationens muligheder for at tilpasse sig de ændringer og nye krav, der opstår i 
organisationens omverden, og hermed forbedrer chancerne for at overleve på et marked i 
hastig udvikling (Bottrup 2001, Andersen og Born 2001).  
Også fagbevægelsen har været med til at sætte udvikling på dagsordenen, blandt andet 
gennem  udviklingen af konceptet; Det Udviklende Arbejdet (DUA). Her er tankegangen, at 
medarbejderne skal sikres øget indflydelse på eget arbejdsliv, arbejdets kvalitet, relationen 
mellem arbejdsliv og deres øvrige liv og arbejdets samfundsmæssige perspektiver, gennem 
inddragelse i udviklingen af arbejdet og dets organisering (Hvid og Hasle 2003, Hvid 2003).  
                                                 
1 Fokuseringen på videns- og kompetenceudvikling er ikke et dansk fænomen alene. Jeg afgrænser mig fra at 
inddrage den internationale diskussion, men henviser til Winther-Jensen (2004) 
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Man kan således sige, at fokuseringen på kompetenceudvikling og læring i arbejdslivet 
knytter an til to strategier;  
- en virksomhedsstrategi om kompetenceudvikling med henblik på 
konkurrencedygtighed og effektivitet (økonomisk rationale), hvor målet er 
organisationens overlevelse. 
- en medarbejderstrategi om myndiggørelse – hvor myndiggørelse skal forstås dobbelt 
som medarbejderens dannelse og medbestemmelse (et demokratisk rationale) 
(Hermann 2002:8).  
 
Mange lovpriser kompetenceudvikling ud fra devisen om, at både medarbejdere og ledelse 
profiterer heraf. Dog er der andre stemmer i debatten, der påpeger problematikker forbundet 
med fokusering på læring i arbejdslivet. 
Dels bliver det påpeget, at der er mange dilemmaer forbundet med at indgå partnerskaber 
mellem medarbejdere og ledelse (Hvid 2003, Lund 2004). Niels Åkerstrøm Andersens 
indvending er, at en pædagogisering af medarbejderen risikerer at undergrave fagligheden 
og kan føre til usikkerhed hos den enkelte, da den evindelige fokusering på udvikling 
betyder, at medarbejderen aldrig er god nok, altid er ufærdig og på vej mod noget andet og 
at den enkelte og dennes identitet derfor kommer under stort pres2 (Andersen 1999).  
Andre påpeger, at selvom der fokuseres på medarbejderens udvikling, medfører dette ikke 
nødvendigvis mere frihed og selvbestemmelse for den enkelte: 
”Under de betingelser som det levende arbejdes underordning under det døde sætter, er 
arbejderen et redskab for instrumentelle formål der bliver udviklet udenfor ham/hende selv. Det 
er grundlaget for de moderne abstrakte læringsteoriers forestilling og ideal om den omstillings- 
og læringsparate arbejder, der seismografisk indretter og (om-)orienterer sig efter de skiftende 
(ud-)fordringer der udgår fra maskineri og management” (Nielsen og  Nielsen 1999:19). 
 
Kritikken her går på, at der er en risiko for, at det er organisationen og ikke den hele 
medarbejder, der er horisonten for medarbejderudviklingen, og at medarbejderen bliver 
reduceret til middel i organisationens udvikling.  
 
Ovenstående viser, at læring i arbejdslivet herunder kompetenceudvikling kan være fyldt 
med paradokser og dilemmaer. Kompetenceudvikling rummer mulighed for myndiggørelse 
af den enkelte medarbejder, øget frihed i jobbet, alsidige jobfunktioner og øget 
arbejdsglæde. Men det indeholder samtidig en risiko for øget psykisk pres som konsekvens 
 
2 Lignende kritik finder jeg hos f.eks. Sennet 1999, Herman 2002 og Jørgensen og Warring 2004. 
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af fravær af eller opbrud i faste rolleforestillinger, risiko for marginalisering, devaluering af 
kvalifikationer og individualisering forstået som ensomhed og undergravning af den 
kollektive solidaritet i faggruppen og i arbejderkollektivet som helhed. 
En af konsekvenserne af den øgede fokusering på kompetenceudvikling og læring i 
arbejdslivet er, at arbejdet i stigende grad bliver arena for medarbejdernes læring og 
uddannelse. Hermed udfordres grænsen for, hvornår uddannelse er et samfundsmæssigt 
anliggende og hvornår det er et ’privat’ anliggende for den enkelte medarbejder og dennes 
arbejdsplads. At, ansvaret for videre- og efteruddannelse i stigende grad ses som et privat 
anliggende, afspejles i udvikling på videre- og efteruddannelsesområdet, hvor der er 
tendenser til øget brugerbetaling og efterspørgselsorientering og hvor arbejdsmarkedets 
parter tillægges et stort ansvar for at sikre en fortsat udvikling af den danske arbejdskraft. 
Arbejdspladserne og arbejdsmarkedets parter bliver hermed gjort til centrale aktører i 
forhold til at løse et samfundsmæssigt behov for en fortsat kvalificering af arbejdskraften. 
Dette indebærer endvidere, at den enkelte medarbejders mulighed for livslang læring bliver 
afhængig af de rammer og muligheder for kompetenceudvikling herunder videre- og 
efteruddannelse, der er på den enkelte arbejdsplads. 
Når arbejdspladsen bliver arena for den enkelte medarbejders kompetenceudvikling, bliver 
det interessant at iagttage, hvordan medarbejdernes kollektive interesser varetages, og 
hvordan medarbejderne formelt set sikres indflydelse på kompetenceudviklingsindsatsen og 
hermed på rammerne for deres fortsatte udviklingsmuligheder. 
Medarbejderudvikling i staten 
I forhold til kompetenceudvikling og videre- og efteruddannelse kommer staten til at spille 
en dobbelt rolle. Dels skal staten som arbejdsgiver påtage sig et ansvar for at sikre 
medarbejdernes udvikling. Dels har staten en mere generel opgave i forhold til at imødegå 
de langsigtede samfundsmæssige efteruddannelsesbehov og modvirke eventuelle 
markedsfejl, der kan opstå som resultat af markedsliggørelsen af videre- og 
efteruddannelsesområdet og af privatiseringen af ansvaret for den enkelte medarbejders 
fortsatte kompetenceudvikling.  
Jeg mener derfor, at det er interessant at iagttage, hvilke rammer der ligger til grund for 
medarbejdernes kompetenceudvikling på de statslige arbejdspladser. 
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Gennem de seneste overenskomstperioder er der sket en udbygning af rammerne for 
medarbejderudvikling på de statslige arbejdspladser3. Det er blandt andet blevet pålagt 
arbejdsgiverne at afholde medarbejder-udviklingssamtaler (MUS), hvor der skal sættes 
fokus på den enkelte medarbejder og dennes udviklingsmuligheder i relation til jobbet. 
Medarbejderne skal via deres repræsentanter i samarbejdsudvalgene (SU), ifølge Aftalen om 
systematisk og strategisk kompetenceudvikling4 i statens institutioner (Finansministeriet 
2002), inddrages i organisationens arbejde for og med strategiske kompetenceudvikling 
blandt andet gennem fastsættelsen af retningslinier for kompetenceudviklingsindsatsen, 
herunder MUS. 
Udviklingen i overenskomststrukturen mod flere rammeoverenskomster, der skal udfyldes 
lokalt i samarbejde mellem ledelse og medarbejdere5, betyder dele af 
forhandlingskompetencen flyttes fra de faglige organisationer til de enkelte 
tillidsrepræsentanter. I arbejdet med strategisk kompetenceudvikling skal beslutninger 
vedrørende retningslinierne for strategisk kompetenceudvikling mv. drøftes og besluttes i de 
lokale samarbejdsudvalg, hvorved de lokale tillidsrepræsentanter potentielt set får en central 
rolle i arbejdet med strategisk kompetenceudvikling.  
Jeg mener, det er interessant at undersøge, hvad arbejdet med strategisk 
kompetenceudvikling betyder for tillidsrepræsentanternes rolle på de statslige 
arbejdspladser, og hermed for mulighederne for medarbejdernes kollektiv 
interessevaretagelse. 
 
I specialet tager jeg udgangspunkt i en antagelse om, at mening og hermed 
mulighedsbetingelserne for social praksis konstitueres kommunikativt i sociale systemer6.  
Jeg forstår kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling i på de statslige 
arbejdspladser som en intentionel kommunikation, der har til hensigt om at udvikle noget, 
og den bygger således på en normativ forestilling om, hvad der er god udvikling.  
Jeg har en antagelse om, at de intentioner, der konstitueres i kommunikationen om strategisk 
kompetenceudvikling, er bestemmende for udviklingspotentialet - herunder muligheder og 
begrænsninger - ved strategisk kompetenceudvikling og for tillidsrepræsentanternes 
muligheder for at sikre medarbejdernes kollektive interessevaretagelse.  
 
3 Den konkrete udvikling gennemgås i første del af analysen. 
4 Strategisk kompetenceudvikling henviser til, at der skal være sammenhæng mellem kompetenceudviklingen 
og institutionens overordnede mål. 
5 Udviklingen i overenskomststrukturen gennemgås i første del af analysen. 
6 Dette udgangspunkt uddybes i videnskabsteoriafsnittet og teoriafsnittet. 
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Ved at undersøge hvilke udviklingsintentioner, der ligger til grund for indsatsen for 
strategisk kompetenceudvikling på de statslige arbejdspladser, kan jeg således få viden om, 
rammerne for medarbejdernes og organisationens udviklingsmuligheder og for 
tillidsrepræsentanternes rolle i arbejde med strategisk kompetenceudvikling. 
 
Dette leder mig frem til følgende problemformulering: 
Hvilke udviklingsintentioner konstitueres i kommunikationen om strategisk 
kompetenceudvikling på de statslige arbejdspladser, og hvad betyder institutionaliseringen 
af arbejdet med strategisk kompetenceudvikling for tillidsrepræsentanternes rolle på de 
statslige arbejdspladser? 
 
Problemuddybning 
Når jeg spørger til udviklingsintentioner, forstår jeg ikke intention i traditionel forstand som 
udtryk for nogens (skjulte) hensigter, men derimod som noget der konstitueres socialt i 
kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling7. Udviklingsintentioner er 
intentioner om, at nogen eller noget skal udvikles. De bygger på en betegnelse af, hvad der 
er udvikling samtidig med, at det bygger på en betegnelse af, hvad der skal udvikles og 
hvordan dette skal udvikles. Ved at iagttage udviklingsintentionerne i kommunikationen om 
strategisk kompetenceudvikling kan jeg få indsigt i hvilke udviklingsmuligheder, der 
konstitueres i kommunikationen og altså i rammerne for medarbejdernes fortsatte udvikling 
i relation til arbejdet. 
Når jeg spørger til institutionalisering af arbejdet med strategisk kompetenceudvikling, 
spørger jeg til betydningen af, at indsatsen for strategisk kompetenceudvikling organiseres 
på en bestemt måde og udmøntes i en række forskellige værktøjer, der skal understøtte 
indsatsen. Det vil f.eks. have betydning for tillidsrepræsentantens rolle, i hvilket omfang han 
eller hun formelt er inddraget i formuleringen af strategier, evalueringer af indsatsen mv.. 
Ligesom det vil have betydning, om de redskaber, der udvikles til kompetenceudvikling, 
alene sigter mod den enkelte medarbejders udvikling, mod hele faggruppen osv.  
Ligesom intention forstår jeg rollebegrebet som noget, der konstitueres kommunikativt, ved 
at der knyttes bestemte forventninger til tillidsrepræsentanterne i kraft af deres formelle 
position på arbejdspladsen8. Når jeg spørger til tillidsrepræsentantens rolle, begrænser jeg 
mig til at se på et snævert udsnit af de personer der udfylder rollen; jeg iagttager 
 
7 Intentionsbegrebets sociale karakter bliver uddybet i teoriafsnittet. 
8 Rollebegrebet bliver yderligere uddybet i teoriafsnittet. 
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tillidsrepræsentantens rolle som tillidsrepræsentant til forskel fra f.eks. forældre, kollega 
eller ven. Endvidere afgrænser jeg mig til at iagttage tillidsrepræsentantens rolle i strategisk 
kompetenceudvikling, hvorved jeg afgrænser mig fra at iagttage tillidsrepræsentanternes 
rolle i forbindelse med lønforhandlinger, arbejdsmiljøspørgsmål mm. Dette vil kun blive 
behandlet, for så vidt det tematiseres i kommunikationen om strategisk 
kompetenceudvikling.  
Jeg har en antagelse om, at tillidsrepræsentantens rolle konstitueres på en bestemt måde i 
arbejdet med kompetenceudviklings, og at dette er mulighedsbetingende for 
tillidsrepræsentantens handlingsrum i organisationen.  
Ved at iagttage hvordan tillidsrepræsentantrollen, konstitueres i kommunikationen om 
strategisk kompetenceudvikling, kan jeg få en viden om, hvad der henholdsvis inkluderes og 
ekskluderes i tillidsrepræsentantens handlingsrum, og samtidig få blik for evt. dilemmaer, 
som denne må kunne håndtere. 
Positionering i forhold til forskningsfeltet 
I dette afsnit vil jeg forsøge at placere dette speciale i forhold til noget af den anden 
forskning, der er lavet omkring udviklingen af de statslige arbejdspladser og medarbejdere 
og tillidsrepræsentanternes rolle. Det er ikke en endelig oversigt over forskningsfeltet, men 
et forsøg på at redegøre for, hvordan dette speciale adskiller sig fra nogle af de 
forskningsbidrag, der ligger problemstillingen nærmest. Jeg har valgt at positionere 
specialet i forhold til andre bidrag inden for samme emnefelt og medtager både bidrag, der 
teoretisk ligger meget tæt på specialet og bidrag, der har et andet teoretisk og 
videnskabsteoretisk udgangspunkt. Formålet er ikke at diskutere de teoretiske forskelle, men 
derimod at vise, hvordan mit speciale emnemæssigt adskiller sig fra eksisterende forskning. 
 
Andersen og Born (2001) viser i deres analyse af udviklingen i semantikken om den 
offentlige medarbejder, hvordan der er sket en pædagogisering og en inderliggørelse af 
forholdet mellem medarbejderen og arbejdet på de statslige arbejdspladser9. I forhold hertil 
adskiller dette speciale sig primært ved at fokusere mere eksplicit på hvilke 
udviklingsmuligheder, der skabes gennem konstitueringen af bestemte udviklingsintentioner 
og ved at undersøge, hvad dette betyder for tillidsrepræsentanternes rolle på arbejdspladsen. 
I modsætning til Andersen og Born tager jeg udgangspunkt i, at kommunikationen er 
 
9 Se også Andersen 2002 og 2004 
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intentionel og vil noget med medarbejderen, hvormed dette bliver specialets udgangspunkt 
og ikke en konklusion. 
På FAOS (Due et. al 2004) har man beskæftiget sig med, hvilke bestemmelser vedrørende 
efteruddannelse der ligger i de forskellige overenskomster. Men der er ikke fokuseret 
yderligere på hvilke intentioner, der ligger til grund for disse bestemmelser og hvad disse 
betyder for mulighederne for kompetenceudvikling. 
Den hidtidige forskning om tillidsrepræsentanter har overvejende fokuseret på 
tillidsrepræsentanterne i den private sektor, og der er ikke nogen undersøgelser, der 
decideret retter sig mod tillidsrepræsentanternes rolle i forhold til medarbejdernes 
kompetenceudvikling herunder videre- og efteruddannelse: 
Tillidsrepræsentantundersøgelsen fra 199810 beskæftigede sig således med nye udfordringer 
for tillidsrepræsentanterne på private arbejdspladser. Og DBA-projektet (Lund og Hvid 
2004a og b og Lund 2004) fokuserer på fagforeningernes herunder tillidsrepræsentanternes 
opgaver og udfordringer, for at sikre en bæredygtig udvikling. Men i undersøgelserne har 
man ikke eksplicit forholdt sig til tillidsrepræsentanternes rolle i forbindelse med 
medarbejdernes kompetenceudvikling og videre- og efteruddannelse. 
Andre undersøgelser har beskæftiget sig med, hvad decentraliseringen af overenskomst-
systemet har betydet for tillidsrepræsentanternes rolle og for deres kompetencebehov i 
forhold til at kunne udfylde denne rolle11, ligesom der er lavet undersøgelser om 
tillidsrepræsentanternes læringsrum12, og om tillidsrepræsentanternes rolle i forbindelse 
med nye organiseringsformer f.eks. indførelsen af selvstyrende grupper13.  
I forhold til tillidsrepræsentanternes rolle på de statslige arbejdspladser er den undersøgelse, 
der ligger nærmest min problemstilling, Dorte Pedersens undersøgelser om Ny Løn i den 
offentlige sektor. Her undersøger hun blandt andet, hvad decentraliseringen af lønsystemet 
betyder for tillidsrepræsentanternes rolle. 
Der eksisterer således en del forskning indenfor feltet, dog er der ingen, der direkte har 
beskæftiget sig med, hvad indførelsen af strategisk kompetenceudvikling på de statslige 
arbejdspladser, betyder for medarbejdernes udviklingsmuligheder eller for tillids-
repræsentanternes rolle. 
 
10 Se Lubanski et al. 1999, Navrjerg et. al 1998a-e, Navrbjerg et. al 1999a, Navrbjerg et al. 2000 og Navrbjerg 
2000 og Strøby Jensen 1999a og b. 
11 Se blandt andet Andersen 2005, Bering 2000, Jensen 2004, og Pedersen 1999  
12 Se blandt andet Gregersen et. al 2005 
13 Se blandt andet Rasmussen 2005 og også Andersen 2000 
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Design og læsevejledning 
Formålet med dette afsnit er at give overblik over de forskellige kapitler og dele i specialet 
og deres sammenhæng. Designet er således et eksternt redskab, der skal give læseren 
mulighed for at vurdere specialets konsistens. Det er samtidigt et internt arbejdsredskab til 
fortsat præcisering af og refleksion over specialets indhold og sammenhæng. 
 
I problemfeltet indkredses temaet for opgaven for at tydeliggøre de udviklingstendenser, 
paradokser og problemstillinger, der vækker min undren. På baggrund heraf har jeg opstillet 
en problemformulering  
I problemuddybningen præciserer jeg begreberne i problemformuleringen og redegør for 
nogle af specialets umiddelbare afgrænsninger. 
Formålet med analysestrategien er at redegøre for måden, hvorpå jeg arbejder i specialet. 
Denne del kan ses som specialets rum for at være refleksiv omkring hvilket blik, jeg knytter 
an til i specialet, og hvordan dette får betydning for specialets opbygning og konklusioner.  
I analysestrategien redegør jeg først for mit videnskabsteoretiske udgangspunkt.  
På baggrund af en præsentation af mit udgangspunkt i Luhmanns systemteori og skelnen 
frem for identitet diskuterer jeg, hvad dette betyder for forståelsen af videnskab, teori, 
empiri og metode. For at nuancere min læsning af Luhmann har jeg valgt at inddrage en 
række andre bidrag, der arbejder eksplicit med disse problemstillinger med inspiration fra 
systemteorien, ligesom jeg har valgt at inddrage bidrag med en bredere og mere 
grundbogsmæssig karakter.  
Formålet med teoriafsnittet er at redegøre for, hvordan jeg teoretisk og begrebsmæssigt kan 
forstå feltet og på baggrund heraf at konstruere en teoretisk analyseramme. Igen er det 
Luhmanns systemteori, der står i centrum, men jeg vælger at uddybe perspektivet og min 
læsning af dette ved at inddrage en række andre bidrag, der med inspiration fra 
systemteorien har arbejdet mere eksplicit med temaer som f.eks. udvikling og 
organisationer.  
På baggrund af teoriafsnittet operationaliserer jeg den teoretiske forståelsesramme i 
iagttagelse af feltet, hvor jeg endvidere redegør for mit analysegreb. 
Kernespørgsmålet i metodeafsnittet er, hvordan jeg vil konstruere empiriske data, der kan 
give viden om problemstillingen. Jeg redegør i dette afsnit for mine valg i forbindelse med 
konstruktionen af data og diskuterer herunder anvendeligheden af casestudiet og forskellige 
former for data.  
Jeg har valgt at opbygge specialets analyse i to dele;  
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I første del iagttager jeg de udviklingsintentioner, der kommer til udtryk i de overordnede 
rammer for strategisk kompetenceudvikling og tillidsrepræsentanternes rolle i staten.  
Anden del er en caseanalyse af kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling i 
Vejdirektoratet. Formålet med denne del er at iagttage hvilke udviklingsintentioner, der 
konstitueres i den lokale kommunikation, og hvilken rolle tillidsrepræsentanterne forventes 
at spille i arbejdet med strategisk kompetenceudvikling i Vejdirektoratet. 
Det første niveau i analysen giver således indblik i de overordnede rammer for arbejdet med 
strategisk kompetenceudvikling og tillidsrepræsentanternes rolle i staten, mens andet niveau 
giver et eksempel på, hvordan man lokalt knytter an til og meningsudfylder disse rammer.  
I konklusionen samles der op på, hvilke udviklingsintentioner der konstitueres i 
kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling, og hvilke iagttagelser der muliggør 
disse, ligesom jeg samler op på hvilke forventninger, der knytter sig til 
tillidsrepræsentanternes rolle og hermed på tillidsrepræsentanternes mulighed for at knytte 
an til den fortsatte kommunikation om strategisk kompetenceudvikling. 
I Perspektiveringen vil jeg forsøge at iagttage nogle af de paradokser (blinde pletter), der 
knytter sig til de aktualiserede udviklingsintentioner og forventninger til 
tillidsrepræsentanterne, og en diskussion af nogle af de nye problemstillinger og spørgsmål 
specialeskrivningen har affødt.. Ligesom perspektiveringen indeholder en refleksion over 
analysestrategiens anvendelighed i forhold til videnskonstruktion indenfor det undersøgte 
felt. 
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Del 2: Analysestrategi 
Videnskabsteori 
I dette afsnit redegøres for det videnskabsteoretiske udgangspunkt i specialet. På baggrund heraf 
diskuterer jeg, hvad dette udgangspunkt betyder for synet på videnskab, teori og empiri, for de 
metodiske overvejelser og beslutninger og hvad det betyder for konklusionernes funktion eller, 
om man vil, for min forskningsstrategi i specialet.  
Forskel 
Med udgangspunkt i Luhmanns systemteori arbejder jeg ud fra en grundantagelse om, at 
fænomener ikke har mening i kraft af en indre substans eller natur, men at mening produceres i 
sociale systemer14. For at fænomener kan tilskrives mening og erkendes, må disse gøres til 
objekter i en iagttagelse, hvor det at iagttage indebærer at betegne fænomenet indenfor en 
forskel; ”Iagttagelse er således altid betegnelse af den ene side indenfor rammerne af en 
skelnen” (Kneer og Nassehi 2002: 101). Hver gang vi gør noget til genstand for vores 
iagttagelse, skelner vi mellem dette og alt andet. Måden, hvorpå vi betegner genstanden for vores 
iagttagelse, får betydning for, hvordan denne dukker op. Det betyder, at den skelnen, vi knytter 
an til i vores iagttagelse, er konstituerende for, hvad vi ser og altså for vores erkendelse. I selve 
iagttagelsen er man blind for den skelnen, der anvendes. Enhver iagttagelse rummer således en 
blind plet. Hvis man vil vide, hvilken skelnen der konstituerer iagttagelsen og således muliggør 
bestemte forståelser af verden, kan man iagttage den første iagttagelses skelnen i en ny 
iagttagelse. En sådan anden iagttagelse betegnes som iagttagelse af 2. orden. Denne iagttagelse 
vil dog også været konstitueret af sin egen skelnen og er i den forstand ikke privilegeret i forhold 
til iagttagelsen af 1. orden. Dog viser iagttagelser af 2. orden netop skelnenens konstitutive 
virkning og åbner således op for refleksion over betydningen af at knytte an til bestemte 
skelnener i sine iagttagelser. 
Uanset hvilket iagttagelsesperspektiv, der knyttes an til, vil noget blive synligt på bekostning af 
noget andet. Verden kan aldrig iagttages i sin helhed, da der er ikke et privilegeret 
iagttagelsespunkt, der på en gang kan indfange alle fænomener i eller perspektiver på verden, og 
således sige sandheden om verden. Det betyder, at verden og fænomener altid fremstår i et 
bestemt iagttagelsesperspektiv, som kunne have været et andet. Teorien bygger på en antagelse 
                                                 
14 Dette uddybes i teoriafsnittet. 
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om, at iagttagelser, og den skelnen og betegnelse de benytter sig af, er kontingente - mulige men 
ikke nødvendige.  
Denne forståelse af mening som social produceret gennem iagttagelse lægger op til en skelnen 
mellem væren og eksistens, hvor væren er den meningsfulde konstruktion – det noget ’er’, mens 
eksistensen er det, der ligger udenfor meningstillæggelse og iagttagelse (Hansen 2003:45). 
Systemteorien anerkender således verdens eksistens (realitet), og at verden eksisterer udenfor 
vores bevidsthed, men påpeger, at vi kun har adgang til denne verden som væren gennem 
iagttagelse indenfor en given meningshorisont.  
Kontingensen betyder dog ikke, at erkendelse er tilfældig. Tværtimod er de skelnener, der 
knyttes an til i iagttagelserne, resultat af en historisk udvikling, der over tid har dannet sociale 
forventningsstrukturer, som strukturerer hvilke skelnener, der er sandsynlige og meningsfulde i 
kommunikationen15.  
Epistemologisk videnskab 
Antagelsen om, at vi aldrig kan iagttage fænomeners eksistens, men kun deres væren som den 
fremtræder indenfor en given meningshorisont gennem en given iagttagelse, gælder både for 
vores hverdagsviden og for videnskabelig erkendelse. 
Med et sådant udgangspunkt knytter jeg an til en forståelse af videnskaben som havende et 
epistemologisk frem for ontologisk udgangspunkt (Andersen 1999, Hagen 2002). Skiftet fra 
ontologi til epistemologi henviser til, at det, videnskaben iagttager, ikke er verdens ontologi eller 
væsen, men at ”… al erkendelse er konstruktion af verden i verden. Den kan og skal ganske vist 
arbejde vha. forskellen mellem selvreference og fremmedreference, mellem begreber og 
genstande, mellem analytiske og syntetiske sandheder, men det er altid blot interne forskelle, 
som strukturerer erkendelsens operationer” (Luhmann 2000b:15-16). Pointen er, at de 
kategorier og begreber, videnskaben benytter sig af, også er kontingente. 
Med skiftet til epistemologiske videnskab bliver det tydeligt, at der ikke findes en teorifri tilgang 
til virkeligheden; ”… Sociologien må begynde med en for den altid kontingent, altid 
teoriafhængig, altid iagttagerafhængig opløsning af iagttagelsesparadoksien” (Luhmann 
2000b:22)). Det betyder, at de sandheder, videnskaben frembringer, er teoriafhængige og 
kontingente. Hvorfor de iagttagelser og konklusioner, der skrives frem i denne rapport, ikke er 
udledt af tingenes substans eller ontologi, men derimod er konstitueret af de 
iagttagelsesperspektiver, jeg knytter an til.  
 
15 Dette bliver uddybet i teoriafsnittet. 
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At det er mig, der beslutter iagttagelsesperspektivet, betyder dog ikke, at jeg har kontrollen over, 
hvad der dukker op i selve iagttagelsen af feltet; ”Det er således ikke forskeren, der bestemmer, 
hvad der viser sig i feltet ved en given forskningsmæssig iagttagelse. Men forskeren bestemmer, 
hvad der sættes fokus på i feltet, når forskeren qua sine forventningsstrukturer iagttager feltet” 
(Kruse 2002:15) Eller sagt på en anden måde: ”Perspektivet [og hermed forskeren] sætter 
rammerne for, hvad det er muligt at iagttage – og empirien afgør, hvad der dukker op indenfor 
dette mulighedsrum” (Knudsen 2004: 53). Konklusionerne i dette speciale vil således på en gang 
være et resultat af hvilket perspektiv jeg lægger og af den empiri, jeg gør til genstand for min 
analyse. 
At mit teoretiske perspektiv bygger på et kontingent valg, betyder ikke, at alle perspektiver er 
lige gode. 
”At intet er sandt, betyder ikke, at alt er lige godt, og at der ikke er iagttagelser, begreber eller 
modeller, der er mere hensigtsmæssige (meningsfulde) end andre. At det konstruktivistiske 
paradigme åbner for multiple virkelighedsopfattelser, legitimerer ikke en videnskabelig diskurs 
baseret på bevidstløse pluk og tilfældigheder. Tværtimod øges fokus på forskerens reflekterede valg. I 
en kontekstuel og relationistisk forståelse øges kravet om, at den enkelte (forskeren) formår at 
konstruere sin eksplicitte (internt konsistente) opfattelse af position og ståsted […] Den 
videnskabelige proces har intet ydre referencepunkt. Det er ikke muligt at henvise til objektive 
betingelser eller absolutte sandheder. Arbejdet referer til sig selv, og må måles op den redelighed 
hvormed arbejdet er udført (i betydningen konsistens indenfor sine egne præmisser), og i den 
udstrækning resultaterne fremstår som meningsfulde for andre” (Molin 2001: 9-10). 
 
Forskningens videnskabelighed kan således ikke sikres af ydre sandheder. Dette fordrer ikke, at 
man skal afholde sig fra at bedrive videnskab, men understreger betydningen af, at man holder 
sig sine iagttagelsesperspektiver for øje og reflekterer over deres betydning.  
Bortfaldet af en ydre legitimitet erstattes således af et krav om indre konsistens. Konsistensen 
skal sikres gennem eksplicitering af iagttagelsesperspektiver, valg/beslutninger, refleksioner og 
argumentationer, der muliggør andres bedømmelse af resultaterne og af den proces, der har ført 
til disse resultater (Luhmann 2000a:553). For mit vedkommende betyder det, at jeg løbende i 
specialet, i størst muligt omfang, vil forsøge at eksplicitere mine valg og iagttagelses-
perspektiver. 
 
Fraværet af et ydre referencepunkt betyder, at valg af begreber ikke kan begrundes i begrebernes 
sandhedsværdi. Begreberne må i stedet vælges og bedømmes på baggrund af deres evne til at 
producere ny viden om genstandsfeltet (deres erkendelsesmæssige potens). 
Demarkationskriteriet er således et progressionskriterium, et kriterium om at frembringe ny 
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viden om feltet (Christensen 2003:39f., Hansen og Sehested 2003:17 og Luhmann 
2000a:551f.)16.  
Videnskab som 2.ordens iagttagelse 
Hvis man vil forstå hvordan en given social praksis er muliggjort, må man spørge til hvilke 
iagttagelser, der ligger til grund for og muliggør denne. Dette fordrer, ifølge Andersen, at 
videnskaben må stille sine spørgsmål på en ny måde. En måde ”… der ikke blot spørger til 
handlinger på et felt, men spørger til feltets måde at spørge på, spørger til kategoriernes, 
problemernes, problematikkernes, argumenternes og interessernes fremkomst. Denne form for 
spørgen rummer en videnskabsteoretisk forskydning fra ontologi til epistemologi. Fra første 
ordens observationer af ’det derude’ til anden ordens observationer af, hvordan vi kikker når vi 
observerer ’det derude’” (Andersen 1999:12).  
Videnskabens opgave bliver således at iagttage i anden orden og herigennem synliggøre 
iagttagelsernes forudsætninger (dens a priori, blinde pletter) og latente strukturer17 (Kneer og 
Nassehi 2002:104). 
Ved at lægge op til iagttagelser af anden orden, lægger systemteorien op til, at vi fjerner os fra 
vores hverdagsforståelser af forskellige fænomener og stedet fokuserer på hvilke 
iagttagelsesledende forskelle vi knytter an til og hvordan disse netop konstituerer vores 
hverdagsforståelser på bestemte måder, som virker strukturerende for den måde vi forholder os 
til verden på.  
Povl Götke skriver således om Luhmanns videnskabssyn, at videnskabens formål ikke er at 
gentage hverdagsviden, men ” Videnskabens mulighed for at skaffe ny erkendelse består i at 
være det, man lidt kunstigt kunne beskrive som ”kontra-intuitiv”” (Götke 1997:15). Ved at 
iagttage hverdagen gennem 2. ordens iagttagelser, får vi mulighed for at iagttage fænomenernes 
kontingens og samtidig de latente strukturer, der reproduceres gennem den fortsatte tilknytning 
til bestemte skelnener.  
 
Oversat til mit problemfelt betyder det, at kompetenceudvikling iagttages forskellige, alt efter 
om det iagttages i et økonomisk perspektiv; profitabelt/ikke profitabelt, et demokratisk 
 
16 For yderligere uddybning af demarkationskriterier indenfor forskellige videnskabsteoretiske traditioner se Hansen 
2000 og Christensen 2003. 
17 Strukturbegrebet vil blive uddybet i teoriafsnittet. Det skal dog her påpeges at latente strukturer ikke henviser til 
deterministisk strukturbegreb, dertil er meningsoverskuddet i enhver kommunikation for stort. Derimod henviser det 
til et mulighedsbetingende element, noget vil i en given situation være mere meningsfuldt end andet og dermed være 
mere muligt end andet.  
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perspektiv; demokratisk/ikke demokratisk, et læringsperspektiv; bedre/værre, et 
nydelsesperspektiv; dejligt/frygteligt eller et arbejdsmiljøperspektiv; sundhedsfremmende/ 
skadeligt. 
Hvert iagttagelsesperspektiv muliggør, at kompetenceudvikling fremtræder på en bestemt måde, 
men usynliggør samtidig noget andet. Derfor er det interessant at iagttage hvilke skelnener, der 
knyttes an til i iagttagelsen af kompetenceudvikling og tillidsrepræsentantens rolle, for at se 
hvordan disse iagttagelser muliggør indsatsen for strategisk kompetenceudvikling og 
tillidsrepræsentanternes arbejde. 
 
Det skitserede syn på videnskab har afgørende betydning for, hvordan jeg i specialet arbejder 
med teori, empiri og metode. Hvordan jeg forstår disse fænomener og hvordan de indgår i 
rapporten, vil blive uddybet i de følgende afsnit.  
Iagttagelse af teori og empiri 
Ligesom andre sociale fænomener er teori og empiri konstrueret af måden hvorpå de iagttages.  
Vi erkjenner at skille mellom teori og empiri ikke er et skille mellom vitenskapssystem og omverden, 
men et skille i systemet, som systemet benytter sig av i sin omverdenskontakt. Data er ikke noe der 
ute i en empirisk omverden som systemet henter ind. Både data og begreper er systemets 
egenproduserte elementer (Hagen 2002: 7). 
Igen skal det påpeges, at iagttagelserne ikke er tilfældige, men kontingente resultater af en 
historisk proces. Hvad der iagttages som hhv. teori og empiri, er således bestemt af den fortsatte 
kommunikation om teori og empiri indenfor videnskaben.  
At teorien er en systemintern konstruktion, som jeg benytter i min omverdenskontakt, betyder, at 
min kontakt med feltet er muliggjort og styret af mine teoretiske forforståelser og 
begrebssætninger og af de iagttagelsesledende forskelle, teorien stiller til rådighed (Luhmann 
2000a:547).  
Med henvisning til progressionskriteriet betyder det, at teorien skal bidrage med nogle 
iagttagelsesledende forskelle, der kan understøtte en konstruktion af ny viden om feltet.  
Systemteorien har således en dobbelt funktion i specialet. Dels som metateori der danner 
udgangspunkt for min forståelse af verdens beskaffenhed. Dels som analyseramme, der skal 
skærpe mit blik på udviklingsintentionerne i kommunikationen om strategisk og systematisk 
kompetenceudvikling og på tillidsrepræsentantens rolle. 
 
Empirien er ligesom teorien en konstruktion. Den er ikke nogen på forhånd afgrænset størrelse 
’der ude’, der hentes ind og analyseres. Empirien er min konstruktion af et stykke ’social 
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virkelighed’, der skal give mig viden om det problem, jeg har stillet op. Hvad der i specialet 
bliver empiri, er således betinget af min konstruktion af ’noget’ som empiri, og altså af mine 
teoretiske forforståelser (Molin 2001:33). Hvordan empirien konstrueres og hvordan de 
empiriske data indsamles, er det centrale spørgsmål i mine metodiske refleksioner og valg. 
Iagttagelse af metode 
Når fænomener ikke iagttages som ontologiske, ændrer de metodiske spørgsmål og 
problemstillinger karakter. Formålet med metoden er ikke, som i den ontologiske videnskab, at 
sikre identitet mellem udsagn og realitet (Hagen 2002:7). Dataindsamlingen er i sig selv en 
konstruktionsproces, hvor forskerens forforståelser af feltet er konstituerende for den empiri, der 
indsamles og lægges til grund for de videnskabelige analyser;  
Spørgsmålet om videnskab i forskningen stiller sig dermed anderledes i epistemologien. Det stiller 
sig ikke som et metodespørgsmål, men som et analysestrategisk spørgsmål. I epistemologien arbejdes 
der med en tom ontologi. Genstanden forudsættes ikke. Epistemologi handler netop om at observere, 
hvordan verden bliver til, i og med at individer, organisationer eller systemer kikker på deres 
omverden i bestemte perspektiver, der får verden i bredeste forstand til at dukke op på bestemte 
måder (samtidig med at observatørerne selv dukker op som f.eks. individer eller organisationer). 
Analysestrategi er ikke metoderegler, men en strategi for, hvordan man som epistemolog vil 
konstruere andres (organisationers og systemers) iagttagelser som objekt for egne iagttagelser m.h.p. 
at beskrive hvorfra de beskriver (Andersen 1999:14). 
 
Dette betyder, at jeg må arbejde analysestrategisk og besvare spørgsmålet om; hvordan jeg 
konstruerer iagttagelser som objekt for iagttagelser. Besvarelsen af dette spørgsmål vil være at 
finde i metodekapitlet og i operationaliseringen af teorien.  
På trods af ovenstående argumentation mener jeg ikke, at det er hensigtsmæssigt helt at droppe 
metodebegrebet. Analysestrategibegrebet dækker dels over de teoretiske overvejelser og 
operationaliseringen af teorien og dels over overvejelserne om konstruktion af data. For at holde 
disse ting adskilt vil jeg bruge metodebegrebet til at betegne min konstruktion af data.  
Jeg læner mig i den forbindelse op ad den norske sociolog Roar Hagens begreb om 
konstruktivistisk metodologi (Hagen 2002), der netop understreger, at jeg gennem konstruktionen 
af data konstruerer mit forskningsobjekt som objekt. 
Jeg har valgt i nærværende rapport at netop at samle kapitlerne om videnskabsteori, teori 
og operationalisering af teori og metode i en del med titlen analysestrategi for at 
understrege, at disse afsnit indeholder strategiske valg og er konstituerende for, hvad der 
kommer frem i analysen.  
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Analysestrategiske valg 
Niels Åkerstrøm Andersen har forsøgt at illustrere hvilke analysestrategiske valg, der må 
træffes i en undersøgelse, der bygger på et socialkonstruktivistisk udgangspunkt, herunder 
systemteori; 
Valg af ledeforskel 
Anden ordens 
iagttageren 
Valg af konditionering 
Iagttagelser 
Iagttaget 
Konstruktion af kriterier 
for valide argumenter
Konstruktion af 
genstand 
Specificering af 
iagttagelsespunkt 
Specificering af 
regler for iagttagelse
Fig. 1: Analysestrategi (Andersen 1999:183) 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Nedenstående skema illustrerer de analysestrategiske valg i specialet, samt deres ’placering’ i 
specialets afsnit. 
Analysestrategiske valg Mine analysestrategiske valg 
Først skal der træffes et valg af ledeforskel. Det vil sige 
den forskel, der lægges til grund for specialets 
iagttagelser og som er bestemmende for, hvordan feltet 
og fænomener i dette dukker op. 
Jeg har i nærværende speciale valgt et systemteoretisk 
udgangspunkt.  
Ledeforskellen er skelnen System/omverden.  
Jf. videnskabsteoriafsnittet og teoriafsnit 
Valget af ledeforskel er udtryk for forståelsen af verdens 
beskaffenhed og hermed for forståelsen af 
videnskabelighed og hermed kriterierne for, hvad der er 
valide (gyldige) argumenter. 
Udgangspunkt i skelnen frem for enhed. 
Videnskabeligheden sikres gennem indre konsistens og 
produktion af ny viden om feltet  
jf. videnskabsteoriafsnittet. 
Valget af ledeforskel bliver bestemmende for hvordan 
noget bliver observerbart som genstand i 
undersøgelsen; for hvordan iagttagelsespunktet 
konstrueres 
Mit felt iagttages som bestående af sociale 
kommunikationssystem  
jf. teoriafsnittet 
Der skal træffes et valg af iagttagelsespunkt forstået 
som de iagttagelser, der gøres til genstand i min 
analyse (afgrænsning af feltet). 
Kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling 
og tillidsrepræsentanternes rolle i staten/Vejdirektoratet. 
Jf. problemfelt og analysegreb  
Endvidere skal ledeforskellen konditioneres; det skal 
afgøres hvornår noget tilhører systemet mv. 
Konditionering af udviklingsintentioner, roller mv. jf. 
teoriafsnit og analysegreb. 
Der skal træffes et valg, om hvordan jeg konstruerer 
kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling 
mv. som genstand for min analyse (Konstruktion af 
data) jf. metodeafsnittet 
 
Jeg vil i forbindelse med operationaliseringen af teorien konkretisere mine analysestrategiske 
valg. 
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Forskningsstrategi 
Formålet med dette afsnit er at redegøre for, hvad det er jeg vil med netop at skrive dette 
speciale.  
 
Formålet med nærværende speciale er at undersøge, hvilke udviklingsintentioner og 
forventninger til tillidsrepræsentanternes rolle, der konstitueres i kommunikationen om 
strategisk kompetenceudvikling på de statslige arbejdspladser og hvilke 
iagttagelsesledende forskelle, der knyttes an til i kommunikationen.  
Disse forskelle er ikke uskyldige men muliggør og begrænser på samme tid den for 
fortsatte tilknytning til kommunikationen18, ved at regulere hvad der iagttages som 
meningsfuldt og hermed relevant at inkludere i kommunikationen.  
De iagttagelsesledende forskelle, der knyttes an til i kommunikationen om strategisk 
kompetenceudvikling, er således konstituerende for medarbejdernes udviklingsmuligheder 
og for tillidsrepræsentanternes rolle på arbejdspladsen. 
Ved at iagttage hvilke forskelle, der knyttes an til, synliggøres dels deres konstitutive funktion i 
kommunikationen, dels deres kontingens og endeligt deres blinde pletter og latente strukturer. 
Hermed åbnes op for en refleksion over forskellenes betydning og hensigtsmæssighed samt for 
deres betydning for hhv. inklusions- og eksklusionsmekanismerne i kommunikationen.  
Specialet kan således forstyrre kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling i staten 
ved at påpege blinde pletter i den aktuelle kommunikation og ved at synliggøre nogle af 
konsekvenserne ved at knytte an til de aktualiserede forskelle. 
Specialets konklusioner skal give mulighed for refleksion over og diskussion af iagttagelses-
perspektivernes hensigtsmæssighed både lokalt på de enkelte arbejdspladser og generelt i forhold 
til de statslige arbejdspladser. 
Formålet med specialet er således på en gang dekonstruktion gennem påpegningen af 
kontingens, og på samme tid konstruktion af et nyt grundlag for diskussionen om 
udviklingsintentionerne i den strategiske kompetenceudvikling på de statslige arbejdspladser. 
Endvidere har jeg en ide om, at en belysning af tillidsrepræsentantens rolle i arbejdet med 
strategiske kompetenceudvikling kan lægge op til en diskussion af tillidsrepræsentantens 
fremtidige rolle, og om hvilke kompetencer denne fordrer, hvis medarbejdernes kollektive 
interesser skal repræsenteres bedst muligt på de statslige arbejdspladser. 
 
 
18 Jf. teoriafsnit om forventningsstrukturer 
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Teori 
Formålet med dette kapitel er at redegøre for min teoretiske forståelse af feltet og på baggrund 
heraf opstille en teoretisk analyseramme. Kapitlet er på ingen måde et forsøg på at lave en 
fuldstændig gennemgang af Luhmanns omfattende teorikompleks. Jeg vil derimod definere min 
brug af teorien som pragmatisk; jeg udvælger en række teoretiske begreber som, jeg mener, er 
relevante i en teoretisk konstruktion af analysegenstanden.  
De teoretiske begreber i Luhmanns teori hænger så tæt sammen, at der ikke tegner sig et entydigt 
udgangspunkt eller førstebegreb. Begreberne meningsudfylder og henviser til hinanden som 
knuderne i et fiskenet, hvor den ene netop får betydning i kraft af de andre. Dette betyder, at 
mine valg og fravalg af teoretiske begreber er en simplificering af teorien, hvorved der er en 
risiko for, at nogle af dimensionerne i de enkelte begreber kan gå tabt. 
Med pragmatisk mener jeg endvidere, at jeg har valgt at supplere Luhmanns egne tekster med 
andre bidrag, der kan udvide min læsning af teorien og nuancere min forståelse af dens begreber. 
De bidrag, jeg har valgt, er alle fortolkninger af Luhmanns teori om sociale systemer. Min 
læsning af Luhmann skal således ikke udvides gennem læsning af anden teori, der ’udefra’ kan 
udfordre systemteorien og dennes udsigelseskraft, men af inspiration fra andre forskere, der har 
anvendt teorien om sociale systemer i empirisk forskning. 
 
Luhmanns ambition med teorien om autopoietiske systemer var at lave en universel teori. 
Hermed menes en teori, der kan iagttage alt det sociale gennem skelnen system/omverden 
(Luhmann 2000a:31 og 51.). Teorien skal ikke forstås som en privilegeret iagttagelsesposition, 
der kan udsige sandheden, men derimod som en iagttagelse af virkeligheden, der synliggør 
verden i skelnen system/omverden (Luhmann 2000a:553).  
Hvad denne grundskelnen eller ledeforskel betyder for mine undersøgelser - dens muligheder og 
begrænsninger, og hvordan og i hvilket omfang mine iagttagelser har været produktive i forhold 
til den empiriske analyse19, vil jeg vende tilbage til i projektets perspektivering.  
 
For at besvare problemformuleringen, har jeg en række teoretiske erkendelsesinteresser, som 
dette kapitel skal afklare. 
Jeg vil indledningsvist afklare, hvordan man kan forstå sociale systemer som autopoietiske 
kommunikationssystemer og psykiske systemer som autopoietiske bevidsthedssystemer, for 
herigennem at argumentere for, at kommunikation kan iagttages som det sociales mindsteenhed 
 
19 Jf. diskussionen om demarkationskriteriet i videnskabsteoriafsnittet 
 20 
 
Iagttagelser af udvikling 
Analysestrategi - Teori 
 
                                                
og derfor gøres til genstand for min analyse. I forlængelse heraf vil jeg redegøre for, at 
intentioner  konstitueres i kommunikationen og ikke kan ledes tilbage til den enkelte 
kommunikationsdeltagers bevidsthed. Ligesom jeg vil introducere det systemteoretiske 
meningsbegreb for at vise, at det sociale skal forstås som et kontingent, det vil sige muligt men 
ikke nødvendigt, resultat af en konkret historisk social proces, hvorfor det sociale hverken kan 
begribes gennem empirisk individualisme eller strukturalisme, men netop som socialt kontrueret.  
Efterfølgende redegør jeg for kompleksitetsbegrebet og for hvordan Luhmann, med 
udgangspunkt i problemet om dobbelt kontingens, viser, hvordan sociale systemer gennem 
dannelsen af forventningsstrukturer muliggør opbygningen af en meget kompleks social 
virkelighed og strukturerer adfærd. Ligesom jeg redegør for, hvordan strukturernes temporalitet 
muliggør læring. 
Luhmann differentierer mellem tre former for sociale systemer, som på hver deres måder 
håndterer kompleksitet. Jeg vil introducere forståelsen af de funktionelle samfundssystemer og 
organisationssystemer20. Formålet er at vise, hvordan de funktionelle samfundssystemer tilbyder 
en række binære koder, der kan knyttes an til i kommunikationen, og hvordan disse koder på en 
gang muliggør og begrænser kommunikationens iagttagelser og tilslutningsmuligheder. Med 
organisationsbegrebet vil jeg vise, hvordan de statslige arbejdspladser kan forstås som systemer 
af organiseret kommunikation, og hvordan denne kommunikation konstituerer bestemte 
mulighedsbetingelser for sin egen fortsættelse gennem dannelsen af forventningsstrukturer, der 
strukturerer kommunikationens saglige indhold og adfærden på arbejdspladsen, herunder 
mulighederne for kompetenceudvikling og tillidsrepræsentanternes rolle. 
Afslutningsvist vil jeg samle op på, hvad det systemteoretiske udgangspunkt betyder for min 
forståelse af feltet, hvordan jeg teoretisk kan iagttage min analysegenstand.  
Sociale systemer som kommunikationssystemer 
I projektet tager jeg udgangspunkt i Luhmanns teori om autopoietiske systemer og hermed i 
antagelsen om, at det sociale kan iagttages som bestående af sociale systemer, der opretholder 
sig selv autopoietisk21 gennem en fortsat produktion af egne elementer.  
Sociale systemers elementer er kommunikation, og systemerne producerer sig selv ved fortsat at 
knytte kommunikation til kommunikation. Hvis kommunikationen stopper, ophører de sociale 
systemer med at eksistere. Kommunikation skal i denne sammenhæng forstås bredt, og består 
både af sproglige ytringer og af gestus, der iagttages som kommunikation. Ting, man foretager 
 
20 Jeg vil kun kort præsentere forståelsen af interaktionssystemer. For yderligere diskussion om forholdet mellem 
organisationssystemer og interaktionssystemer henvises til la Cour (2001). 
21 Autopoiesis er sammensat af begreberne auto: selv- og poiesis: skabelse. 
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sig alene, er, så længe de ikke aktualiseres kommunikativt, ikke en del af det sociale og som 
sådan, ifølge systemteorien, irrelevant i den sociologiske analyse. 
Kommunikation 
Kommunikation defineres som enheden af en treleddet selektionsproces; selektionen af 
information, selektionen af meddelelse og selektionen af forståelse (Luhmann 2000a: 181). Når 
der kommunikeres skal afsenderen først vælge, hvad der skal kommunikeres om (information) 
og hvordan der skal kommunikeres (meddelelse) og en modtager skal vælge at forstå 
kommunikationen som kommunikation (forståelse). Selektion af forståelse betyder, at adressaten 
skelner mellem information og meddelelse, og at adressaten forstår og reagerer på 
kommunikationen som kommunikation, ved at gøre denne til præmis for sin tilslutning22 
(Luhmann 2000a:182). Et blink med øjet skal forstås som en opfordring  og ikke bare som en 
fysiologisk reaktion, før blinket er kommunikation. 
Kun hvis alle tre selektionsprocesser er til stede, er der tale om kommunikation. Afsenderen kan 
ikke kontrollere, hvordan modtageren iagttager meddelelsen, og kan derfor ikke kontrollere 
kommunikationen. Kommunikationen får så at sige sit eget liv og kan ikke reduceres til 
kommunikationsdeltagerne (Andersen: 2001:9). Hvordan kommunikationen får social betydning, 
gives først ved den fjerde selektion, hvor modtageren kan forkaste eller godtage 
kommunikationens indhold. Denne fjerde selektion hører ikke til den første kommunikations 
enhed men derimod til en ny kommunikation (Luhmann 2000a:189). 
Mindsteenheden af det sociale kan, ifølge Luhmann, ikke reduceres til handling, fordi man så 
underkender modtagerens betydning for, om noget opnår status af kommunikation;  
”Når man forstår kommunikation som en meddelelseshandling, tager man fejl af det sociales 
emergente karakter. Man reducerer kommunikation til handling, og dermed i sidste instans til 
psykiske hensigter, planer og intentioner hos den handlende. Og man overser derfor, at den 
menneskelige bevidsthed hverken kan frembringe kommunikation bevidst, eller styre og determinere 
den kausalt” (Kneer og Nassehi:93).23  
Denne forståelse af kommunikation betyder, at det kun er sociale systemer, der kan 
kommunikere. Menneskets bevidsthed – psykiske systemer – kan ikke kommunikere, de er en 
del af de sociale systemers omverden. 
Relationen mellem psykiske og sociale systemer 
Psykiske systemer er ligesom sociale systemer autopoietiske systemer, der opretholder sig selv 
gennem en fortsat produktion af egne elementer – tanker. Tanker kan aldrig forlade det psykiske 
system og gøre sin entré i kommunikationen som tanke, ligesom kommunikation aldrig kan 
 
22 Der skelnes således ikke mellem forståelse og misforståelse (Luhmann 2000a:189). 
23 Jeg vil ikke komme yderligere ind på Luhmanns kritik af handlingsteori. 
 22 
 
Iagttagelser af udvikling 
Analysestrategi - Teori 
 
                                                
optræde som kommunikation i det psykiske system, men kun tematiseres i bevidstheden som 
tanke (Luhmann 2000a:309). 
Denne adskillelse af psykiske systemer og sociale systemer betyder, at kommunikationen ikke 
kan reduceres til bevidsthed. Ligeledes kan bevidstheden ikke reduceres til kommunikation. 
Bevidstheden er altid fri til sideløbende med kommunikationen at beskæftige sig med andre ting, 
netop fordi den er et lukket system. Jeg kan således snakke med min vejleder om specialet, 
samtidig med jeg sidder og tænker på, hvor dejligt det bliver, snart at skulle ud i solen.  
At de psykiske og sociale systemer er lukkede for hinanden ”… indebærer en frihed på begge 
sider, hvilket grundlæggende betyder, at sociale systemer ikke udvikler sig, som mennesket vil 
det, men også at mennesket (her det psykiske system) ikke udvikler sig konformt med de sociale 
systemer: Samfundet er ukontrollerbart og mennesket genstridigt” (Mortensen 2000: 94).  
At, de psykiske systemer henvises til de sociale systemers omverden, betyder ikke, at mennesker 
ikke har betydning24. Sociale og psykiske systemer er en del af hinandens nødvendige omverden 
og er strukturelt koblede25.  
”For psykiske systemer er kommunikationer den primære fremmedreference, der medkonstituerer 
dem som system. På samme måde er psykiske systemer primær fremmedreference for 
kommunikationssystemer, fordi psykiske systemer har det privilegium at kunne percipere den fysiske 
og biologisk omverden, hvad kommunikationssystemerne ikke selv kan (Mortensen 2000:94). 
Det er kun psykiske systemer, der kan forstyrre kommunikationen, og for at kommunikation kan 
komme i stand, kræves der både en afsender og en modtager. Derfor er kommunikationen 
afhængig af minimum to psykiske systemer i sin omverden. Ligeledes er psykiske systemer 
afhængig af sociale systemer i sin omverden, for at kunne opbygge en kompleks bevidsthed; 
”Sociale systemer behøver altså i deres omverden psykiske systemer – plus andre systemtyper så som 
biologiske kroppe med sanse- og taleorganer – for at der kan finde kommunikation sted, på samme 
måde som psykiske systemer i deres omverden behøver kommunikation for at vinde intern 
differentiering og struktur” (Mortensen 2000:95).  
Psykiske systemer kan aldrig smelte sammen, min tanke kan aldrig blive din tanke, men tanker 
kan tematiseres kommunikativt og herigennem forstyrre andre bevidsthedssystemer. 
Den relation, der er mellem sociale og psykiske systemer, kalder Luhmann for Interpenetration. 
Interpenetration refererer til, at systemerne gensidigt stiller deres egenkompleksitet til rådighed 
for det andet systems kompleksitetsopbygning (Mortensen 2000:94). 
 
 
24 Mennesket er dog en samlebetegnelse for en lang række systemer (nervesystemet, det psykiske system mv.) og 
derfor for komplekst til at udgøre mindsteelementet i det sociale Jeg vil komme nærmere ind på menneskets 
placering i afsnittet om forventningsstrukturer. 
25 Systemer, der er strukturelt koblede, er henvist til hinanden – og de forbliver samtidig omverden for hinanden 
(Kneer og Nassehi 2002:67) 
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Fælles for sociale og psykiske systemer er, at de iagttager i formen mening. Systemerne kan kun 
kommunikere eller tænke om noget, hvis dette noget tilskrives mening. Enhver kommunikation 
aktualiserer noget og henviser samtidig til en horisont af mulige tilslutninger (Luhmann 
2000a:99). Mening defineres netop som enheden af forskellen mellem det aktualiserede og det 
mulige (Kneer og Nassehi 2002:80).  
I kraft af mening vil nogle tilslutningsmuligheder fremstå som mere mulige end andre eller 
måske ligefrem umulige. ”Mening er altså en særlig strategi til behandling af kompleksitet som 
psykiske og sociale systemer benytter sig af” (Götke 1997:37). Eller skrevet med Luhmanns 
egne ord; 
”Ved enhver og en hvilken som helst mening bliver en ufattelig høj kompleksitet 
(verdenskompleksitet) apræsenteret og stillet til rådighed for såvel psykiske som sociale systemers 
operationer […] På den anden side reformulerer enhver mening den selektionstvang, som al 
kompleksitet implicerer, og enhver mening kvalificerer sig ved at gøre bestemte 
tilslutningsmuligheder nærliggende, mens andre synes usandsynlige, eller besværlige, eller vidtløftige, 
eller (foreløbigt) udelukkede” (Luhmann 2000a:100). 
Enhver situation er karakteriseret ved et overskud af henvisninger; mere er muligt, end det der 
kan aktualiseres i næste omgang. Idet der altid er et overskud af mening, tvinger mening til 
selektion (Luhmann 2000a:99). Det er først i tilslutningshandlingen, at vi kan se, hvilken 
tilslutningsmulighed der blev knyttet an til. Mening er derfor ligesom kommunikation og 
bevidsthed en rekursiv proces, og netop på grund af det til en hver tid eksisterende 
meningsoverskud, vil enhver kommunikation være kontingent – mulig men ikke nødvendig. 
 
Denne forståelse af relationen mellem psykiske og sociale systemer og mening betyder, at 
analysen af det sociale må tage udgangspunkt i en kommunikationsanalyse, og at psykiske 
systemer ikke iagttages som en del af de sociale systemer, men derimod som en nødvendig del af 
systemernes omverden. Det betyder også, at intentioner ikke er noget, der kan føres tilbage til det 
enkelte psykiske system, men at det alene er gennem en analyse af kommunikationen, det kan 
afgøres, hvilke udviklingsintentioner der konstitueres, hvordan disse tilskrives mening og bliver 
udgangspunkt (tilknytningsmulighed) for den fortsatte kommunikation.  
System og Omverden 
Sociale systemer er autopoietiske, idet de fortsat producerer deres egne elementer; de opretholder 
sig selv ved forsat at knytte kommunikation til kommunikation. Enhver kommunikation er en 
operation, der bygger på en iagttagelse26. Iagttagelsen er defineret som enheden af en forskel og 
en betegnelse. Med iagttagelsen vil man således altid kløve verden i to, og den måde hvorpå man 
 
26 Jf. definitionen af iagttagelse i videnskabsteoriafsnittet. 
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betegner noget som forskelligt fra noget andet, vil være betydende for, hvad man ser. Når et 
socialt system kommunikerer om noget i sin omverden, iagttager det dette noget og skelner 
hermed dette fra hint, og skaber samtidig en difference mellem sig selv og dette noget. 
Gennem kommunikationen skaber systemet således fortsat sig selv, samtidig med at det skaber 
grænsen mellem sig selv og sin omverden. Det betyder, at den omverden, systemet knytter an til, 
er en systemintern konstruktion, og at systemets iagttagelse af omverdenen er muliggjort og 
hermed begrænset af de skelnener, systemet knytter an til i sine iagttagelser (Götke 1997:39).  
At sociale systemer er lukkede betyder, at de ikke kan kommunikere med deres omverden, men 
udelukkende om deres omverden. Selvreferentielle systemer har ingen anden omverdenskontakt 
end selvkontakt (Luhmann 2000a:72). At det er systemet, der producerer grænsen mellem sig 
selv og sin omverden, betyder ikke, at omverdenen er mindre vigtig end systemet; 
”Systemer er ikke kun lejlighedsvist og ikke kun adaptivt, men strukturelt orienterede mod deres 
omverden, og de kan ikke bestå uden en omverden. De konstituerer og vedligeholder sig selv ved at 
frembringe og opretholde en difference til omverdenen, og de benytter deres grænser til at regulere 
denne difference” (Luhmann 2000a:52). 
Sociale systemer er således autopoietiske, men de er ikke autarke. De eksisterer ikke i et tomrum 
men netop i en omverden, hvori der eksisterer andre systemer, som de er strukturelt koblede til 
gennem en konkret historisk udvikling. ”Strukturel kobling betegner den situation, hvor et 
system ikke kan være indifferent overfor et andet system” (la Cour 2002:117).  
Hvis vi iagttager staten som arbejdsplads som et socialt system, er det, når vi snakker 
kompetenceudvikling og tillidsrepræsentanternes rolle, strukturelt koblet til en række andre 
sociale systemer i dets omverden, f.eks. et arbejdsmarkedssystem27, hvor der indgås 
overenskomster mellem de faglige organisationer og Finansministeriet. Det er ligeledes 
strukturelt koblet til det juridiske system, der gennem forvaltningsloven, offentlighedsloven, love 
vedrørende borgernes retssikkerhed med videre regulerer rammerne for, hvad der er ret/uret i den 
offentlige forvaltningspraksis. Men hvordan, der på de statslige arbejdspladser kommunikeres 
om disse rammer, er systeminterne operationer. 
Uddifferentiering 
Omverdenen er altid mere kompleks end systemet. Da systemets omverdenkontakt er 
systemintern og begrænset af de aktualiserede iagttagelser, er et system altid begrænset i sin evne 
til at være opmærksom (Thyssen 1997:19). 
 
27 Den danske model omkr. forhandlingerne mellem arbejdsmarkedets parter kan i forhold Luhmanns model om et 
funktionelt uddifferentieret samfund siges at være et system, der iagttager gennem koden aftalt/ikke-aftalt. Det ville 
være et oplagt tema for en funktionel analyse, men ligger udenfor grænserne af dette speciale. 
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Systemets evne til at bearbejde verdens kompleksitet er bestemt af antallet af mulige 
egentilstande. (Kneer og Nassehi: 45-46). Det gælder både i forhold til selviagttagelse og 
fremmediagttagelse. Systemer kan opnå større indre kompleksitet og heraf større 
omverdensfølsomhed gennem uddifferentiering. Uddifferentiering betyder, at systemet 
genindfører forskellen system/omverden i sig selv (Luhmann 2000a: 42).  
Det, at et system opnår mulighed for at iagttage sig selv ved at indføre forskellen 
system/omverden i sig selv, kalder Luhmann for re-entry eller genindførsel (Luhmann 2000a: 
520). Herigennem opnås mulighed for iagttagelse fra forskellige iagttagelsespunkter i systemet. 
Systemets mulighed for at iagttage hhv. sig selv og sin omverden udvides, hvorfor systemet på 
en gang bliver mere omverdensfølsomt og mere komplekst. Et eksempel på dette er indførslen af 
forskellige regnskabstyper; almindelige regnskaber, grønne regnskaber, etiske regnskaber mv., 
hvor organisationen får mulighed for at iagttage sig selv og sin omverden i skelnen; betaler 
sig/betaler sig ikke, bæredygtigt/ ikke bæredygtigt, etisk/uetisk. 
Når jeg iagttager staten som arbejdsplads, kan denne ses som uddifferentieret i en række 
ministerier, der igen er uddifferentieret i forskellige institutioner herunder departementer og 
styrelser. Hvert af disse kan iagttages som et selvstændigt socialt system, der er strukturelt 
koblede til det statslige arbejdsmarked. Man kan således forvente, at de kommunikative logikker, 
der er på spil i kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling i eksempelvis 
miljøstyrelsen, kan være anderledes end den kommunikation om strategisk kompetenceudvikling 
der finder sted i Skov- og Naturstyrelsen, men at disse kommunikationer begge er strukturelt 
koblede til staten som arbejdsplads og hermed de centrale personalepolitiske retningslinier der 
udarbejdes af Personalestyrelsen, fællesoverenskomster mv. 
Jeg har endvidere en antagelse om, at strategisk kompetenceudvikling kan iagttages som en 
intern uddifferentiering, der giver de statslige arbejdspladser mulighed for at iagttage sig selv og 
sin omverden f.eks. medarbejderne og tillidsrepræsentanterne på en ny måde, der eksempelvis 
adskiller sig fra den måde, omverdenen iagttages på i kommunikationen om fysisk arbejdsmiljø 
eller det rummelige arbejdsmarked. Hvad det er for iagttagelsespunkter, der konstitueres i 
kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling og hvordan de muliggør iagttagelse, vil 
jeg afdække i min analyse. 
Reduktion af kompleksitet 
Udgangspunktet for Luhmanns omfattende arbejde var spørgsmålet om, hvordan vores i dag 
meget komplekse samfund er muligt. Da psykiske systemer aldrig kan smelte sammen, vil 
enhver social situation være betinget af dobbelt kontingens, det at vi ikke kan afgøre, om og 
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hvordan den anden vil reagere på vores handlinger (Luhmann 2000a: 146). Derfor er social 
samhandling og kommunikation risikofyldt og opbygningen af meget komplekse samfund i 
princippet ret usandsynligt og dog empirisk muligt.  
Forventningsstrukturer 
Elementerne i både psykiske og sociale systemer er temporale. De forsvinder, idet de bliver til. I 
kraft af kommunikationens temporalitet er det muligt at skifte tema og meddelelsesform, og 
kommunikationen er derfor foranderlig over tid. På grund af elementernes temporalitet må begge 
systemtyper fortsat producere nye elementer for at sikre deres selvopretholdelse (Luhmann 
2000a: 87-88 og 310).  
For at sociale systemer kan forsætte deres selvopretholdelse – fortsat knytte kommunikation til 
kommunikation, må de sikre tilslutningsmulighed for den fortsatte kommunikation. Dette sker 
gennem en fortætning af mening til forventninger, der øger sandsynligheden for succesfuld 
kommunikation gennem en begrænsning af antallet af tilslutningsmuligheder (Luhmann 
2000a:136-137).  
Sociale systemer reducerer således kompleksitet ved at skabe ’øer’ af sandsynlig 
kommunikation, fordi der over tid automatisk dannes forventningsstrukturer i kommunikationen 
(Luhmann 2000a:203-204). ”Der opstår uundgåeligt orden ud af kaos. Når mennesker reagerer, 
og reagerer på hinandens (og egne) reaktioner, opstår der midlertidige stabiliteter som ikke er 
mur- eller nagelfaste i al evighed, men robuste nok til, at man for en tid kan orientere sig efter 
dem” (Thyssen 1997:13).  
Forventningernes strukturelle værdi består i, at de kommer til at indsnævre rummet af 
tilslutningsmuligheder; ”I konteksten af dobbelt kontingens får forventningerne således 
strukturværdi for opbygningen af emergente systemer, og dermed opnår de en særlig form for 
realitet (= tilslutningsværdi)” (Luhmann 2000a:151). 
Sociale strukturer dannes således i forventningens form og er ikke andet end 
forventningsstrukturer (Luhmann 2000a:343). Disse strukturer er alene konstitueret 
kommunikativt, de er ikke årsagen til men resultatet af kommunikation, og de kan derfor ikke 
forklare kommunikationen, men kan forklare dens muligheder og begrænsninger på et givent 
tidspunkt (Luhmann 2000a:80). Netop grundet kommunikationens temporalitet bliver også 
strukturerne temporale, og kan forandre sig over tid. 
Adfærdsforventninger 
De forventninger, der retter sig mod menneskers adfærd, og som virker strukturerende for vores 
handlemuligheder, kalder Luhmann for adfærdsforventninger (Luhmann 2000a:356 og 368f.). 
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Disse dannes som forventninger af forventninger, hvor ”[f]orventninger af forventninger 
foranlediger alle deltagere til gensidigt at underlægge sig orienteringer, som er 
tidsovergribende og som i denne forstand er strukturelle” (Luhmann 2000a:357).  
Adfærdsforventninger har forskellige referencepunkter, som gør det muligt, at de kan række ud 
over den enkelte hændelse og forekomme mere eller mindre abstrakte; Værdier, Programmer, 
Roller og Personer (Luhmann 2000a:369 se også la Cour 2002:59).  
 
Personbegrebet skal ikke forveksles med psykiske systemer eller hele mennesker. 
Personbegrebet er derimod et semantisk trick, sociale systemer benytter sig af ”når de 
kommunikerer om psykiske systemer som handlingsenheder eller aktører” (Andersen og Born: 
21).  
” Det at være en person kræver, at man ved hjælp af sit psykiske system og sin krop trækker og 
binder forventninger til sig – såvel egne forventninger til sig selv som andres forventninger til én 
selv” (Luhmann 2000a:369). Personbegrebet er således konstitueret kommunikativt, som et 
’redskab’ sociale systemer benytter sig af til at knytte bestemte forventninger til bestemte 
psykiske systemer.  
Hvor personbegrebet binder forventninger til det enkelte psykiske system og/eller den enkelte 
krop, binder rollebegrebet forventninger til formelle positioner. Differencen mellem person og 
rollebegrebet gør det muligt at ”skelne imellem, hvilke forventninger der kun adresseres til 
bestemte personer, og hvilke der er gennemførlige på grund af formelle positioner” (Luhmann 
2000a:371). Roller bidrager til, at man kan danne forventninger, der ikke forudsætter 
personkendskab.  
Luhmann skriver, at det man i dag kalder formelle organisationer, kun er mulige takket være den 
historiske adskillelse af person og rolle (Luhmann 2000a:371). 
Rollebegrebet skal forstås i dets forskel fra personen. Roller er på en gang mere specifik og mere 
almene: ”På den ene side drejer det sig altid om, at kun et udsnit af et menneskes adfærd 
forventes som rolle, og på den anden side drejer det sig om en enhed, som kan varetages af 
mange og udskiftelige mennesker såsom patientrollen, lærerrollen…” (Luhmann 2000a:370). 
Adskillelsen af person og rolle gør det muligt for den enkelte person at skifte mellem forskellige 
roller, f.eks. rollen som veninde, søster, barn, studerende og medarbejder. Samtidig åbner 
adskillelsen rollebegrebet op for ’personlig stil’, det er muligt indenfor rollen som studerende at 
være enten umotiveret, engageret, højlydt, distræt eller disciplineret, uden at man hermed bryder 
ud af rollen. 
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Fælles for person- og rolleforventninger er, at de knytter forventninger til enkeltpersoners 
adfærdsmuligheder (Luhmann 2000a:372). 
 
Hvis man bevæger sig fra det individuelle til det kollektive niveau for adfærdsforventninger, 
knytter disse sig til programmer og værdier. 
”Et program er et kompleks af betingelser for rigtigheden (hvilket vil sige den sociale 
antagelighed) af adfærd” (Luhmann 2000a:372). Og ”Værdier er generelle, individuelt 
symboliserede synspunkter, der indebærer at foretrække særlige tilstande eller hændelser” 
(Luhmann 2000a:372).  
Også disse to niveauer af forventninger skal forstås i forhold til hinanden.  
Kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling kan således konstituere forskellige 
programmer for dette; sidemandsoplæring, kurser, rotationsordninger, supervision mv. ”Hvis 
programmer skal kunne udføre deres særlige opgave bedst muligt, må de ofte være formuleret 
meget komplekst, kunne ændres og være ustabile i detaljen. Det i forhold hertil letter 
værdikonsensus kommunikationen om programmets kontingens” (Luhmann 2000a:373). 
Værdiforventninger betyder således, at man forventer, at udgangspunktet for kommunikationen 
er fælles. I forhold til kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling kan et eksempel på 
en værdi være, at medarbejderne skal have indflydelse på organisationens udvikling, og 
programmet er måden dette sker på, f.eks. gennem repræsentativ inddragelse i SU eller gennem 
direkte inddragelse i MUS.  
 
At forventninger er fortætning af mening betyder, at de forventninger, der konstitueres i sociale 
systemer, udgør mulighedsbetingelserne for den fortsatte tilslutning til kommunikationen.  
De iagttagelser af hhv. personer og roller, der konstitueres i kommunikationen, indeholder en 
inklusions/eksklusions mekanisme, idet de er bestemmende for hvilke dimensioner ved hhv. 
personen og rollen, der gøres relevante i kommunikationen. Samtidig er de forventninger, der 
knytter sig til hhv. personer og roller, strukturerende for de fortsatte tilslutningsmuligheder i 
kommunikationen. 
Også forventninger til værdier og programmer indeholder en inklusion og en eksklusion. Det, at 
bestemte værdier og programmer konstitueres i kommunikationen, udpeger, hvad der er relevant 
at kommunikere om hvordan; hvilke værdier man ønsker at opnå og gennem hvilke programmer 
man finder det muligt at opnå disse værdier. 
I forhold til min besvarelse af problemformuleringen kan en iagttagelse af de 
adfærdsforventninger, der konstitueres i kommunikationen, give mig indsigt i rammerne for det 
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forsatte arbejde med strategisk kompetenceudvikling og for tillidsrepræsentanternes 
tilslutningsmuligheder. 
Læring 
Et systems viden defineres som systemets samlede forventningsstrukturer (Kruse: 208) og læring 
som forandringen af disse forventningsstrukturer (Luhmann 2000a:344). I kraft af forventningers 
temporalitet er de mulige at ændre (Kruse: 174), og netop således muliggøres det, at systemer, 
både psykiske og sociale systemer, kan lære. 
Læring muliggøres, når vores forventninger skuffes. Skuffelse skal ikke ses i sin hverdags-
betydning, hvor skuffelse udelukkende har en negativ betydning, at vi f.eks. bliver skuffede over, 
at folk ikke lever op til vores forventninger. Men skuffelse er når tingene er anderledes, end vi 
forventede, og kan derfor både være positiv og negativ. ”Man er så godt som tvunget til at 
reagere på skuffelse. Dette kan man gøre ved at tilpasse forventningen til skuffelsessituationen 
(læring) eller ved nøjagtig modsat at fastholde forventningen og insistere på 
forventningsoverensstemmende adfærd på trods af skuffelse” (Luhmann 2000a:344). Luhmann 
skelner her mellem kognitive og normative reaktionsmåder, hvor de kognitive betegner 
forandringen af forventninger, mens de normative betegner fastholdelsen af forventninger på 
trods af skuffelsen (Luhmann 2000a:374f. og Götke 1997:39-40). Læring sker således på 
baggrund af en forstyrrelse af de eksisterende forventningsstrukturer. Om og hvordan, der 
knyttes an til denne forstyrrelse, afhænger af, om og hvordan man internt i systemet, 
kommunikativt eller bevidsthedsmæssigt, knytter an til skuffelsen og gør den til præmis for 
fortsat tilslutning. 
Forskellige typer sociale systemer 
Luhmann opererer i sin teori med tre forskellige 
former for sociale systemer, som på hver deres 
måde reducerer kompleksitet; samfundssystemer, 
organisationssystemer og interaktionssystemer.  
Samfundssystemerne håndterer usikkerheden 
gennem funktionel uddifferentiering herunder uddifferentieringen af forskellige symbolsk 
generaliserede medier, binære koder og programmer. Organisationssystemerne håndterer 
usikkerheden gennem beslutninger om medlemskab, roller og programmer. 
 
Fig. 2 Sociale systemer 
Interaktioner Organisationer Samfund 
 (Luhmann 2000a:37) 
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Interaktionssystemerne28 håndterer usikkerheden gennem ”kommunikationens skelnen mellem, 
hvem der er nærværende og hvem der er fraværende i kommunikationen” (la Cour 2003:233). 
Funktionssystemer 
Gennem empiriske analyser af det moderne vestlige samfund viser Luhmann, hvorledes dette i 
dag er funktionelt uddifferentierede i en række funktionssystemer; det økonomiske system, det 
politiske system, kunstsystemet, de juridiske system mv.. Disse ”opererer ud fra hvert sit 
symbolsk generaliserede kommunikationsmedie og hertil knyttede binære koder og programmer 
for iagttagelse” (Nielsen og Vallentin 2003:176).  
For at øge muligheden for tilslutning trækker kommunikationen på en række medier. Luhmann 
skelner mellem tre former for medier; medier der øger chancen for forståelse (sprog); medier der 
øger chancen for udbredelse (f.eks. skrift og tv) og medier der øger chancen for succes 
(symbolsk generaliserede medier f.eks. penge) (Luhmann 2000a: 201f.).  
De symbolsk generaliserede medier øger chancerne for tilkobling ved at knytte an til én binær 
kode; ”Et kriterium for dannelsen af funktionelle systemer er, at der opstår en selvreferentiel 
kommunikation, der lukker sig om en og kun en iagttagelsesledende difference for 
kommunikationen” (la Cour 2002:100). Det økonomiske system har således mediet penge, som 
kan iagttages gennem skelnen at have (+)/ ikke at have (-), hvor det at have er bedre end ikke at 
have. De binære koder, der knyttes an til i funktionssystemerne, kombinerer således selektion og 
motivation. De fremstiller selektion og motivation som en enhed, og sandsynliggør hermed 
antagelsen af de symbolsk generaliserede medier (Luhmann 2000a:203).  
Ved at lukke sig om et symbolsk generaliseret medie og en bestemt kode for iagttagelse 
sandsynliggør og regulerer de funktionelle samfundssystemer kommunikationen ved at skabe 
entydighed omkring kommunikationens tema (la Cour 2002:99). 
 
Det der kendetegner funktionssystemernes koder er, at systemet kan iagttage hele deres 
omverden gennem denne kode. ”Hver kode er universel. Den kan anvendes overalt, selv på sig 
selv. derfor repræsenterer hvert funktionssystem hele samfundet, om end kun et særligt udsnit” 
(Thyssen:109). For det økonomiske system kan alt således iagttages i skelnen betaler sig/betaler 
sig ikke, mens alt for det politiske system kan betragtes i flertal/mindretal. Alt efter hvilket 
funktionssystems koder der knyttes an til, vil verden og fænomener i denne således komme til at 
fremstå forskelligt.  
 
28 Jeg afgrænser mig fra yderligere definition på interaktionsbegrebet og diskussionen af forholdet mellem 
interaktion og organisation. Problemstillingen kan siges på mange måder at være interessant for nærværende 
speciale, men ligger desværre uden for dets grænser. For yderligere udfoldelse se la Cour 2002 og 2003. 
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Organisationer 
Organisationer er en særlig type sociale systemer, der opretholder sin autopoiesis ved fortsat at 
knytte beslutninger til beslutninger. Beslutninger kan defineres som en kommunikation, der tager 
stilling til sociale forventninger (Andersen 2001:10). En beslutning er således en fiksering af 
åben kontingens, noget fikseres som en beslutning ud af mange mulige valg29. 
 Andersen illustrerer beslutningen som enheden af åben kontingens før beslutningen og lukket 
kontingens efter beslutningen således: 
 
Fikseret kontingens 
m.h.t. sociale 
forventninger  
”efter” 
Åben kontingens 
m.h.t. sociale 
forventninger 
”før” 
Fig. 3 Beslutning (Andersen 2001:11) 
 
 
 
 
 
 
Beslutningskommunikationer er ligesom andre kommunikationer en rekursiv proces, først i 
tilslutningshandlingen vil det kunne ses, om noget var en beslutning. Beslutningen om at indføre 
strategisk kompetenceudvikling bliver således først til en beslutning, når dette gøres til præmis 
for fortsatte beslutninger. Det kunne være beslutningen om at nedsætte et udvalg, der skal 
fastlægge retningslinierne for kompetenceudviklingsindsatsen eller beslutningen om at inddrage 
kompetenceudvikling som et tema i MUS.  
I beslutningskommunikationen konstitueres på en gang; hvad der udgør beslutningspræmisserne, 
forstået som reglerne for hvornår noget er en beslutning, grænsen for beslutningens gyldighed, 
beslutningens indhold og ’reglerne’ for hvem der kan beslutte hvad. 
 Andersen illustrerer denne forståelse af organisationer som beslutningskommunikation således: 
 
 
  
 
 
  
Medlemskab (organisering af grænse for beslutningens gyldighed) 
Program (organisering af sag og temaer) 
Stillinger og personale (organisering af den sociale dimension) 
Beslutning (organisering af den kommunikative operation) 
 
 
Fig. 4 Organisationssystemet (Andersen og Born 2001:20)  
 
29 En beslutning er netop karakteriseret ved at være ubesluttelig, hvis man kunne rationalisere sig frem til kun en 
mulig løsning på et problem ville dette ikke være en beslutning men en kalkulation. Beslutningsbegrebet refererer 
således til det altid eksisterende meningsoverskud i enhver situation (Andersen 2001). 
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Beslutningskommunikationen er således ikke en uskyldig kommunikation, den indeholder en 
inklusions/eksklusionsmekanisme, idet den sætter begrænsninger for hvem der kan beslutte hvad 
og hvor denne beslutning er gældende.  
Beslutningskommunikationen bliver således strukturerende for den enkelte persons 
tilknytningsmuligheder i kommunikationen: 
Når man træder ind i en organisation, bliver man gjort til adressat for kommunikationen og 
organisationens beslutninger om medlemskab, roller og programmer binder særlige forventninger til 
denne deltagelse […] På denne måde kan organisationer forstås som reducering af usikkerhed, en 
usikkerhedsabsorption, der samtidig medfører en lang række sociale, saglige og tidslige bindinger for 
personens deltagelse i kommunikationen (la Cour 2003:235). 
Staten som arbejdsplads kan iagttages som et autopoietisk organisationssystem, der reguleres 
gennem beslutninger om medlemskab, programmer, stillinger og personale og 
beslutningspræmisser. Medlemskabet knytter sig til ansættelse og formelle procedurer og 
forventninger til opgavevaretagelsen. Grænsen ændres når statslige institutioner privatiseres, 
opgaver udliciteres mv. Beslutninger om programmer er f.eks. beslutninger af 
personalepolitikker og retningslinier for hvilke temaer, der skal arbejdes med. Beslutninger om 
stillinger og personale siger noget om, hvem der kan træffe beslutninger om hvad og knytter sig 
således til organiseringen og fordelingen af beslutningskompetencen i organisationen. Endeligt 
træffes der beslutninger om, hvornår noget er en beslutning. Et eksempel er beslutningen om, at 
beslutninger vedrørende retningslinierne for anvendelsen af midler fra Kompetencefonden skal 
være truffet i Samarbejdsudvalgene og om at der kun kan træffes beslutninger i 
samarbejdsudvalget såfremt dette fremgår af mødets dagsorden og såfremt der er indkaldt 
rettidigt til mødet. 
Relationen mellem funktionssystemer og organisationssystemer 
De samfundsmæssige funktionssystemer er fælles for organisationerne og binder dem sammen 
(Nielsen og Vallentin 2003:176).  
Da organisationssystemerne ikke har deres eget symbolsk generaliserede medie eller deres egen 
binære kode, kan organisationens beslutninger slet ikke kommunikeres, med mindre der knyttes 
an til et af funktionssystemernes medier (Andersen og Born 2003:183). Det betyder, at 
organisationssystemer er henvist til funktionssystemerne. Organisationer er dog ikke knyttet til et 
enkelt funktionssystem, men kan meget vel trække på forskellige binære koder og medier fra 
forskellige funktionssystemer.  
Det er således en central pointe hos Luhmann, ”at organisationssystemer ikke skal betragtes som 
funktionssystemer, selv om organisationer i vidt omfang er tilordnet samfundet gennem 
funktionel differentiering, og de fleste organisationer orienterer deres mål efter bestemte 
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funktionssystemers funktioner” (Luhmann refereret i Nielsen og Vallentin 2003: 177). 
Organisationssystemer og samfundssystemer skal derimod ses som nødvendige dele af 
hinandens omverden, og de er strukturelt koblede (Andersen og Born 2003:183). 
Funktionssystemerne tilbyder organisationerne en række symbolsk generaliserede medier og 
binære koder, som de kan lade sig forstyrre af og knytte an til i deres kommunikation, og 
organisationerne understøtter opbygningen af komplekse funktionssystemer. 
Eksistensen af flere ”funktionssystemer producerer ikke herredømme, men derimod et overskud 
af muligheder og ubestemthed” (Luhmann refereret i Nielsen og Vallentin 2003:176). Når der i 
organisationen kommunikeres om medarbejderens udvikling, kan dette således både ske i en 
retslig kode ret/uret, en økonomisk kode betaler sig/betaler sig ikke, en pædagogisk kode 
værre/bedre og i kærlighedens kode elsker/elsker ikke (Andersen og Born 2001). 
Måden hvorpå kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling kodificeres, vil få 
betydning for, hvad den får at se og for hvilke tilslutningshandlinger der muliggøres, og for de 
sociale forventninger der konstitueres i kommunikationen.  
 
Når jeg ønsker at få viden om hvilke udviklingsintentioner, der konstitueres i kommunikationen 
om strategisk kompetenceudvikling og hvad disse betyder for tillidsrepræsentantens rolle på de 
statslige arbejdspladser, bliver det derfor centralt at belyse, hvilke binære koder der knyttes an til 
i kommunikationen. 
Når jeg spørger til, hvilke udviklingsintentioner der konstitueres i kommunikationen om 
strategisk kompetenceudvikling, og hvad dette betyder for tillidsrepræsentantens rolle på de 
statslige arbejdspladser, kan dette således oversættes til et spørgsmål om; hvilke 
forventningsstrukturer der konstitueres i kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling 
og hvordan disse muliggøres gennem anvendelsen af bestemte binære koder i kommunikationen. 
Iagttagelse af feltet 
Efter min teorigennemgang vil jeg nu vende tilbage til min problemformulering, for at vise 
hvordan de teoretiske antagelser og erkendelser spiller ind på forståelsen af denne; 
Hvilke udviklingsintentioner konstitueres i kommunikationen om strategisk kompetence-
udvikling på de statslige arbejdspladser, og hvad betyder institutionaliseringen af arbejdet med 
strategisk kompetenceudvikling for tillidsrepræsentanternes rolle på de statslige arbejdspladser? 
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- Samfundet kan iagttages som bestående af autopoietiske sociale systemer, der består af 
kommunikation, er temporale og fortsat må reproducere sig selv og muliggøre denne 
reproduktion gennem etableringen af forventningsstrukturer. 
- Kommunikationen trækker på en række binære koder, der kobler selektion med 
motivation og hermed sandsynliggør tilslutning. Systemernes iagttagelse af sig selv og 
deres omverden er muliggjort og begrænset af de koder, de knytter an til i 
kommunikationen. 
- Intentioner konstitueres kommunikativt. Intentioner kan iagttages som 
kommunikationens rettethed, det der ønskes opnået i kommunikationen. 
- Udvikling er positivt ladet i forhold til ex. begreberne ændring eller forandring. 
Udvikling kan defineres som forandring mod noget, der i kommunikationen konstitueres 
som bedre end det eksisterende. Hvad der er udvikling, er således ikke på forhånd givet, 
men kan alene afgøres gennem iagttagelse af værdiladningen i den konkrete 
kommunikation.  
- Udviklingsintention kan således ses som en intention om at forandre noget eller nogen til 
’det bedre’. Udvikling af adfærd kan ske gennem udvikling af de sociale 
forventningsstrukturer, de værdier, programmer, roller eller personer, der konstitueres i 
kommunikationen. 
- Tillidsrepræsentantens rolle struktureres af de adfærdsforventninger, der i 
kommunikationen knyttes til tillidsrepræsentanterne i kraft af deres formelle positioner 
på arbejdspladsen. 
- Staten er uddifferentieret i en lang række arbejdspladser, der hver især kan forstås som 
autopoietiske organisationssystemer, der dog er strukturelt koblet til kommunikationen 
om staten som arbejdsplads, og herigennem til en række overordnede beslutninger om 
indgåelsen af en række overenskomster, vedtagelsen af en række love og udarbejdelsen af 
en statslig personalepolitik, der skal regulerer rammerne for arbejdet på de enkelte 
arbejdspladser. 
- Når de statslige institutioner, som organisationer, fortsat reproducerer sig selv, 
reproducerer de samtidig deres egne grænser, programmer og de roller det er muligt for 
medarbejderne, ledelsen og tillidsrepræsentanterne at orientere sig efter. 
- Disse operationer er ikke uskyldige men indeholder en inklusions/eksklusions mekanisme 
og begrænser hvem, der kan beslutte hvad, hvordan. 
- Får at opnå større omverdensfølsomhed og refleksivitet kan sociale systemer genindføre 
forskellen system/omverden i sig selv gennem re-entry. Indførelsen af arbejdet med 
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strategisk kompetenceudvikling kan forstås som en sådan genindførelse, der skaber et nyt 
iagttagelsespunkt i organisationen.  
- Dette iagttagelsespunkt konstituerer bestemte iagttagelser af udvikling og af 
forventningerne til tillidsrepræsentanternes rolle, som strukturerer de fortsatte 
tilslutningsmuligheder i kommunikationen og hermed får betydning for medarbejdernes 
udviklingsmuligheder og tillidsrepræsentanternes handlerum på arbejdspladsen. 
 
Konkret betyder det, at jeg har en antagelse om, at kommunikationen om strategisk 
kompetenceudvikling uddifferentieres som delsystem på de statslige arbejdspladser, og hermed 
skaber et nyt iagttagelsespunkt i organisationen. Dette åbner mulighed for, at organisationerne i 
deres kommunikation om kompetenceudvikling kan iagttage sig selv og deres omverden 
(medarbejdere, tillidsrepræsentanter mv.) på en ny måde. Gennem en uddifferentiering bliver 
kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling et autopoietisk socialt system (strukturelt 
koblet til den øvrige organisation og dennes omverden), der iagttager gennem bestemte binære 
koder og konstituerer egne forventningsstrukturer. 
I min analyse vil jeg derfor undersøge, hvilke binære koder kommunikationen knytter an til i 
sine iagttagelser og hvilke forventninger der konstitueres, for herigennem at få viden om, 
hvordan dette skaber bestemte udviklingsmuligheder for organisationen og medarbejderne, og 
for at finde ud af hvad de betyder for tillidsrepræsentantens rolle i indsatsen for strategisk 
kompetenceudvikling. I forlængelse heraf vil jeg i specialet perspektivering iagttage hvilke 
blinde pletter, der knytter sig til de aktualiserede skelnener i kommunikationen.  
 
Som jeg tidligere har været inde på, har jeg en forventning om, at kommunikationen om 
strategisk kompetenceudvikling i staten er en intentionel kommunikation, der har til hensigt at 
ændre noget eller nogen og at dette skal udmøntes i ændringer i organisationens og dens 
medlemmers adfærd. Jeg mener derfor, at den kan iagttages som en pædagogisk kommunikation, 
der bygger på en intention om læring. 
Derfor har jeg en hypotese om, at kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling har til 
hensigt at ændre forventningsstrukturerne på mindst et af de fire niveauer for adfærds-
forventninger.  
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Analysegreb 
På baggrund af erkendelsen af at kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling foregår 
på to niveauer, dels i forhold til Staten som hele og dels lokalt på de enkelte arbejdspladser, har 
jeg valgt at opbygge min analyse i to niveauer. 
Dels et statsligt niveau og dels et arbejdspladsniveau, der tager udgangspunkt i Vejdirektoratets 
kommunikation om strategisk kompetenceudvikling. 
Da de statslige arbejdspladser iagttages som autopoietiske organisationer, der er strukturelt 
koblet til Staten, kan det forventes, at ændringerne her vil forstyrre den lokale kommunikation, 
men hvordan denne forstyrrelse får betydning lokalt, kan alene afdækkes gennem iagttagelser af 
den lokale kommunikation. 
 
Første del af analysen skal iagttage kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling og 
samarbejde mellem medarbejdere og ledelse på de statslige arbejdspladser.  
Det er således staten som arbejdsplads, der udgør systemreferencen i første del af analysen, mere 
præcist den del af kommunikationen, der drejer sig om strategisk kompetenceudvikling, 
samarbejde mellem medarbejdere og ledelse og tillidsrepræsentanternes rolle på de statslige 
arbejdspladser. 
Analysen skal give mig viden om, hvordan de formelle overordnede rammer for arbejdet med 
strategisk kompetenceudvikling i de statslige institutioner, givet ved fælles overenskomster, 
statslige personalepolitikker og visioner for staten som arbejdsplads, har udviklet sig, til det de er 
i dag. Første del af analysen består af en diakron analyse af udviklingen i de overordnede 
rammer for strategiske kompetenceudvikling og tillidsrepræsentanternes rolle på de statslige 
arbejdspladser. 
 
I Anden del af analysen er det kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling i 
Vejdirektoratet, der udgør analysens systemreference.  
Ved at iagttage den lokale kommunikationen kan jeg iagttage, hvordan denne lader sig forstyrre 
og hvordan de centrale initiativer får betydning lokalt, og gøres til præmis for lokale initiativer. 
Det andet analyseniveau er en synkron analyse af kommunikationen om strategisk 
kompetenceudvikling med henblik på at iagttage de lokale udviklingsintentioner og 
forventninger samt hvilke koder, der muliggør disse30.  
 
30 Ved at iagttage den lokale kommunikation er det min hensigt at iagttage den lokale meningsdannelse for at få 
indblik i de lokale rammer for kompetenceudvikling og tillidsrepræsentanternes rolle i dette, og jeg vil ikke gå ind 
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Mine analysestrategiske valg 
Ved hjælp af Andersens model31 vil jeg nu søge at illustrere mine analysestrategiske valg: 
 
Hvordan konstruerer jeg min 
empiri: Dokumenter og 
interviews. Jf. afsnittet 
om metode
Udviklingsintentioner 
 og tillidsrepræsentantens 
 rolle: Sociale forventninger og 
koder jf. teoriafsnittet 
Konstruktivisme: Konsistens 
og ny viden jf. afsnittet 
 om videnskabsteori 
Fig. 4 Min analysestrategi
Systemteori: 
System/omverden 
Anden ordens 
iagttageren 
Iagttagelser 
Iagttaget 
Hvornår noget er hhv. 
forventninger og koder. 
Jf. operationalisering af teori 
Kommunikation om 
strategisk 
kompetenceudvikling i hhv. 
staten og Vejdirektoratet 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Antagelsen om, at kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling kan iagttages som et 
uddifferentieret kommunikationssystem, indebærer, at den ledeforskel, der ligger til grund for 
min analyse, er den systemteoretiske skelnen mellem system og omverden. Det betyder at 
kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling kommer til at fremstå som et autopoietisk 
kommunikationssystem, der tilbyder et bestemt iagttagelsespunkt for iagttagelser af 
medarbejdernes kompetenceudvikling og tillidsrepræsentantens rolle, hvorfor analysen bliver en 
analyse af hvilke iagttagelser der konstitueres i kommunikationen og hvordan disse iagttagelser 
er gjort mulige.  
Endvidere har jeg valgt at specificere mine iagttagelsespunkter, så jeg i analysen vil fokusere på 
udviklingsintentionerne og adfærdsforventningerne til tillidsrepræsentanternes formelle rolle.  
Det betyder, at jeg skal specificere reglerne for, hvordan jeg afgør, hvornår noget er en del af 
kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling, hvornår noget er en udviklingsintention, 
hvornår noget er en forventning til tillidsrepræsentanterne og hvornår noget er en kode. 
Hvordan jeg konditionerer kommunikationen som kommunikation, herunder hvilke data jeg 
vælger at iagttage som udtryk for denne kommunikation, bliver uddybet i metodeafsnittet. 
 
og bedømme i hvilket omfang man lokalt i Vejdirektoratet lever op til de intentioner der konstitueres i den ’centrale’ 
kommunikation. 
31 Jf. fig. 1 
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Konditionering af iagttagelsespunkter 
Jeg definerer udviklingsintention som intentionen om at udvikle viden og adfærd og hermed 
intentionen om at ændre bestemte adfærdsforventninger. Dette betyder at jeg skal uddybe 
kriterierne for, hvornår jeg iagttager noget som en adfærdsforventning, der knytter sig til hhv. 
personer, roller, programmer og værdi. 
Jeg konditionerer en værdi som de begrundelser og formål, der formuleres for en given indsats. 
Værdierne kan således iagttages ved at se på begrundelserne for hvorfor man 
kompetenceudvikler, og hvorfor man gør det på bestemte måder. 
Jeg konditionerer et program som de måder, hvorpå man mener at kunne indfri 
kommunikationens værdier. Det vil sige forventninger til hvordan man kompetenceudvikler. 
Jeg konditionerer roller som forventninger rettet mod hvem, der skal/kan gøre hvad i indsatsen 
for strategisk kompetenceudvikling, ikke forventninger rettet mod individet og dennes personlige 
kompetencer, men forventninger, der knytter sig til personens placering i organisationen – f.eks. 
rollen som medarbejder, tillidsrepræsentant, mellemleder, Vejdirektør eller personalekonsulent. 
Forventningerne til tillidsrepræsentanternes rolle konditioneres hermed som de forventninger, 
der knytter sig til tillidsrepræsentanterne i kraft af deres formelle position i organisationen. 
Jeg konditionerer forventninger til personer som forventninger, der knytter sig til den enkelte i 
kraft af individuelle personlige kompetencer, f.eks. forventninger til Bente ’Ildsjælen’, der altid 
knokler løs eller Bent – ’den udviklingsforskrækkede’, der gerne vil have lov til at blive ved med 
at lave det han plejer, det han er god til. 
Jeg konditionerer kommunikationens medie som det, der gøres til genstand for udvikling, dette 
vil jeg gøre ved at spørge til, hvad det er der skal udvikles. 
Jeg konditionerer koder som den binære logik, iagttagelserne benytter sig af. Den positive side af 
koden indeholder kodens motiv og det man orienterer sig efter. Jeg vælger derfor at konditionere 
kodens positive side som de værdier, der konstitueres i kommunikationen. Ved en semantisk 
analyse af disse værdier kan jeg finde deres modsætning, det vil sige kodens negative værdi, og 
hermed bestemme hvilke binære koder, der knyttes an til i kommunikationen.  
 39 
 
Iagttagelser af udvikling 
Analysestrategi – Konstruktion af data 
 
                                                
Metodiske overvejelser – konstruktion af data 
Formålet med analysen er at iagttage de iagttagelser, der konstitueres i kommunikationen om 
strategisk kompetenceudvikling. Det betyder at empirien skal ses som en konstruktion af anden 
orden, som iagttagelser af iagttagelser (Kruse 2002:9). Formålet med dette afsnit er at redegøre 
for, hvordan jeg konstruerer min empiri gennem anvendelsen af forskellige kilder, på en måde 
der muliggør iagttagelser af iagttagelser. 
”’Kilder’ er i vores forståelse en analysestrategisk konstruktion med den funktion at opnå 
empirifølsomhed og irritabilitet i forhold til vores konstruerede genstand” (Andersen og 
Born:27).  
Spørgsmålet, der skal besvares i dette afsnit, bliver derfor, hvordan jeg vil lade mig forstyrre af 
feltet ved at gøre bestemte typer data til genstand for min analyse. 
Iagttagelser af forskellige typer data 
Skriftlige kilder 
For at konstruere data om kommunikationen vil jeg inddrage en række skriftlige kilder, der kan 
betragtes som begivenheder (Andersen og Born 2001:27f) i kommunikationen om kompetence-
udvikling.  
På det første analyseniveau udgøres de skriftlige kilder af overenskomster, statslige 
personalepolitikker og moderniseringsoplæg fra Finansministeriet.  
På det andet niveau udgøres de skriftlige kilder af Vejdirektoratets personalepolitik, mission og 
vision, ledelsesmodel inklusiv ledelsesmål, oplæg vedrørende medarbejdersamtaler og 
individuelle udviklingsplaner og årsrapport. 
De skriftlige kilder iagttages som begivenheder, eller om man vil kommunikative bidrag i 
kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling.  
Der er dog en risiko ved kun at iagttage de skriftlige kilder;  
Iagttager man kun notater, kan et fænomen som dekobling […] dvs. adskillelser mellem 
organisationens aktiviteter og den formelle beslutningsstruktur, blive et blindt punkt. Man kan ikke i 
notaterne se, hvilke beslutninger der i den daglige beslutningsstrøm knyttes an til, hvilke af de 
skriftlige præmisser, der huskes, og hvordan de huskes (Knudsen 2004:68). 
Selvom de skriftlige kilder ses som begivenheder i kommunikationen om strategisk 
kompetenceudvikling, kan deres betydning kun aflæses af den fortsatte kommunikation32. Det 
 
32 Jeg vil her pointere, at min skelnen mellem skrevne kilder og den måde der knyttes an til disse ikke er en skelnen 
mellem ’sagt’ og ’gjort’. Der er derimod tale om forskellige kommunikationer i kommunikationsprocessen, hvorved 
de gensidigt er med til at meningsudfylde hinanden (Jf. Hansen 2000:55).  
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vil f. eks. sige, at det først er gennem tilslutningen til personalepolitikken, at denne får social 
betydning i organisationen.  
Jeg har derfor valgt, i min analyse af den lokale kommunikation, at supplere de skriftlige kilder 
med en række interviews, der kan give mig indsigt i tilslutningen til de skriftlige kilder. 
Interviewet som metode 
Det interviewet kan, til forskel fra skriftlige kilder, er at iagttage mundtlig kommunikation. 
Endvidere kan interviewene give indsigt i, hvilke beslutninger, der huskes og gøres til 
beslutningspræmis for fremtidige beslutninger (Knudsen 2004:72-73, la Cour et. al 2005:12). 
 
Anvende af interviewet som datakilde med henblik på en systemteoretisk analyse er et valg, der 
har en række erkendelsesmæssige implikationer.  
For systemteorien vil afslå enhver opfattelse af interviewet som kontakt med eksterne kendsgerninger, 
men stille krav om at iagttage interviewet som et lukket system, gennem hvis selvreference 
informationer om genstanden opstår. Interviewet må forstås og opbygges som et erkendelsesprojekt, 
der medreflekterer sin egen begrænsning og udsyn (la Cour et. al. 2005:10). 
Interviewet skal forstås som et kommunikationssystem, hvis funktion er at iagttage iagttagelser 
(la Cour et. al 2005: 11). Ved at bruge interviews i min konstruktion af data om 
kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling, får jeg ikke adgang til selve den 
kommunikation om strategisk kompetenceudvikling, der finder og har fundet sted i institutionen. 
I stedet får jeg mulighed for at iagttage informanternes iagttagelser af kommunikationen. 
Det enkelte interview udgør således et meningsbaseret socialt system, hvis vigtigste karakteristika er, 
at det er et lukket selvreferentielt system. Interviewet er således et interaktionssystems iagttagelse af 
organisationens beslutninger [kommunikation]. Og tolkningen af interviewet er således en iagttagelse 
af en iagttagelse – af et beslutningssystem [kommunikationssystem] (Knudsen 2004:71 [mine 
tilføjelser, SK]).  
Eller sagt med lidt andre ord; interviewet er konstruktion af 2. orden (Kruse 2002).  
Det betyder, at mine interviews ikke afspejler ’det der rent faktisk er sket’, eller sandheden om 
rammerne for strategiske kompetenceudvikling. Derimod kan jeg få en indsigt i, hvordan 
informanterne iagttager det, der er sket og hvilke koder informanterne trækker på i deres 
iagttagelser og hermed hvilken meningshorisont, der tegner sig for det fortsatte arbejde med 
strategisk kompetenceudvikling og medarbejderinddragelse.  
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Iagttagelse af iagttagelser af kompetenceudvikling i staten 
I første del af analysen vil jeg iagttage kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling, 
som den kommer til udtryk i udviklingen i de formelle rammer for arbejdet med strategisk 
kompetenceudvikling i staten. 
Min iagttagelse af staten som arbejdsplads betyder, at staten ses som strukturelt koblet til et 
arbejdsmarkedssystem, der regulerer rammerne for samarbejde og videre- og efteruddannelse 
gennem lovgivning og aftaler mellem arbejdsmarkedets parter. De centrale forhandlingsparter er 
på arbejdsgiverside Personalestyrelsen på vegne af Finansministeriet og på arbejdstagersiden er 
de faglige organisationer gennem deres medlemskaber af centralorganisationerne StK, AC og 
COII repræsenteret af Centralorganisationernes FællesUdvalg CFU33.  
Endvidere reguleres rammerne for samarbejde og videre- og efteruddannelse af den statslige 
personalepolitik og af moderniseringsprogrammet, der formulerer retningslinierne og visionerne 
for udviklingen af den offentlige sektor herunder medarbejdernes udvikling og samarbejdet 
mellem ledelse og medarbejdere. 34
Kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling og samarbejdet om dette på de statslige 
arbejdspladser foregår således sideløbende omkring en række temaer og kan ikke forstås isoleret, 
men for overblikkets skyld har jeg valgt at opbygge 1. del af analysen tematisk, således at jeg vil 
iagttage; 
- Udviklingsintentioner og forventninger i kommunikationen om samarbejdet mellem 
ledelse og tillidsrepræsentanter som det kommer til udtryk i udviklingen af 
samarbejdsaftalerne for de statslige arbejdspladser.  
- Udviklingsintentioner og forventninger i kommunikationen om medarbejdernes udvikling 
som det kommer til udtryk i udviklingen af de overenskomstmæssige rammer for 
kompetenceudvikling herunder videre og efteruddannelse på de statslige arbejdspladser.  
- Udviklingsintentioner og forventninger i kommunikationen om udviklingen af de 
statslige arbejdspladser herunder det, der kan karakteriseres som kommunikationen 
moderniseringen af den offentlige sektor, som indbefatter udviklingstendenser i 
 
33Jeg har valgt, at basere analyserne på de gældende fællesoverenskomster mellem CFU og Finansministeriet, jeg 
afgrænser mig hermed fra at inddrage de forskellige organisationsaftaler. Dette betyder at faggrupperne kan være 
omfattet af aftaler og bestemmelser der ikke er medtaget i analysen, men som det ville være interessant at se 
nærmere på ved anden lejlighed. Jeg bliver hermed ikke i stand til at udsige noget om evt. forskelle i de formelle 
rammer for de forskellige faggrupper i staten. 
34 Endvidere ville det være interessant at iagttage udviklingen i hele videre- og efteruddannelsessystemets 
opbygning og finansiering, for at kunne nuancere forståelsen af rammerne for videre- og efteruddannelse herunder 
kompetenceudvikling for de statsligt ansatte, men denne problemstilling vælger jeg at afgrænse mig fra i 
nærværende speciale. 
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visionerne for samt organisationsformer og styringsredskaber i den offentlige sektor. 
Herunder iagttagelserne i kommunikationen om medarbejdernes udvikling og 
samarbejdet som det kommer til udtryk i udviklingen af den statslige personalepolitik  
- Udviklingsintentioner og forventninger, der knytter sig til tillidsrepræsentanternes rolle 
på og de statslige arbejdspladser, som det kommer til udtryk i udviklingen i 
overenskomststrukturer og arbejdsopgaver til de statsligt ansatte tillidsrepræsentanter. 
  
Analysen af udviklingen i samarbejdsaftalerne bygger dels på sekundærlitteratur om udviklingen 
af samarbejdsaftalen for statslige ansatte og dels på tidligere og gældende samarbejdsaftaler samt 
tillidsrepræsentantaftaler. Jeg har valgt at inddrage aftaler til og med OKO235.  
Analysen af de overenskomstmæssige rammer for arbejdet med strategisk kompetenceudvikling 
bygger dels på de tidligere og gældende overenskomster, der omhandler kompetenceudvikling 
herunder udvikling af de statslige arbejdspladser og medarbejdernes videre- og efteruddannelse, 
og dels på Finansministeriets vejledninger til disse aftaler. 
Analysen af kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling på de statslige 
arbejdspladser, som det kommer til udtryk i udviklingen af den offentlige sektor som 
arbejdsplads, er dels baseret på andres forskning om moderniseringen af den offentlige sektor. 
Dels på tidligere og gældende overenskomster om sammenhængen mellem løn og indfrielse af 
arbejdspladsens mål, ligesom jeg har valgt at inddrage de statslige personalepolitikker36 og nyere 
regeringsprogrammer, der redegør for regeringens visioner for udviklingen af staten.  
Analysen af tillidsrepræsentanternes rolle baseres primært på andres forskning om udviklingen i 
tillidsrepræsentanternes rolle herunder udviklingen i overenskomststrukturen men også på aftaler 
vedrørende tillidsrepræsentanternes rolle på de statslige arbejdspladser. 
Jeg har således valgt i første del af min analyse at knytte an til bidrag, der kan ses som elementer 
i kommunikation om strategisk kompetenceudvikling, nemlig cirkulærer, overenskomster, 
vejledninger og personalepolitikker. Og jeg har valgt at knytte an til forskningsbidrag, der kan 
iagttages som iagttagelser af f.eks. moderniseringen af den offentlige sektor. Selvom disse bidrag 
ikke er en del af feltet, kan de alligevel bidrage med en viden om dette og om de 
udviklingsintentioner og forventninger, der er på spil. Men de må iagttages som iagttagelser af 
kommunikationen og ikke som en del af denne. 
 
35 Jeg inddrager således ikke de seneste aftaler, der blev indgået i løbet af foråret og sommeren 05. Da disse aftaler 
endnu ikke var blevet offentliggjort da jeg indsamlede min empiri.  
36 Jeg har valgt at inddrage de personalepolitikker der gælder for staten overordnet og den tidligste jeg har valgt at 
inddrage er således den personalepolitik Finansministeriet udarbejde i 1994, som var den første personalepolitiske 
redegørelse for samtlige medarbejdere i staten. Ved kun at iagttage disse generelle politikker, afgrænser jeg mig 
blandt andet fra at kunne iagttage forskelle mellem de forskellige ressortområder indenfor staten. 
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Iagttagelse af iagttagelser af kompetenceudvikling i Vejdirektoratet 
Anden del af analysen består af en caseanalyse, hvor jeg får mulighed for at gå i dybden med én 
lokal kommunikation om strategisk kompetenceudvikling og de udviklingsintentioner og 
forventninger, der konstitueres i denne. 
Udvælgelse af Case 
Mine kriterier for udvælgelse af casen var, at det skulle være en statslig arbejdsplads, der havde 
prioriteret arbejdet med strategisk og systematisk kompetenceudvikling, og hvor dette var gjort 
til tema i SU. Endvidere skulle det være en arbejdsplads, hvor man var interesseret i at give mig 
indsigt i personalepolitikker og arbejdet i SU, og som var villig til at afsætte tid til interviews.  
På grund af tillidsrepræsentanternes centrale placering i specialet, anså jeg det for vigtigt, at det 
var tillidsrepræsentanten, der var min indgang til feltet. Jeg tog derfor kontakt til en faglig 
konsulent i HK/STAT København og fik herigennem kontakt til en tillidsrepræsentant i 
Vejdirektoratet, der efterfølgende formidlede kontakt til kolleger og ledelse.  
Iagttagelse af den lokale kommunikation 
I Vejdirektoratet har man indført og udviklet arbejdet med strategisk kompetenceudvikling 
parallelt med indførelsen af værdibaseret ledelse. Kompetenceudvikling begrundes med 
indførelsen af værdibaseret ledelse og vice versa. De to ’fænomener’ er således med til at 
meningsudfylde hinanden, hvorfor jeg har valgt i min analyse af kommunikationen af strategisk 
kompetenceudvikling i Vejdirektoratet også at fokusere på kommunikationen om værdibaseret 
ledelse. 
For at kunne iagttage kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling i Vejdirektoratet har 
jeg dels brugt en række skriftlige kilder; deres personalepolitik, forberedelsesværktøjet og 
skemaer til MUS og de individuelle udviklingsplaner, deres årsrapport samt værdigrundlag, 
mission, vision og de strategiske ledelsesmål. Endvidere har hjemmesiden givet information om 
Vejdirektoratets opgaver og organisering. Ud over de skriftlige dokumenter har jeg lavet en 
række interviews med tillidsrepræsentanter; medlemmer i det personalepolitiske udvalg (PPU)37, 
medarbejdere og uddannelseskonsulenten. 
Individuelle interviews 
Uddannelseskonsulenten 
For at få indblik i den lokale organisering af arbejdet med strategisk kompetenceudvikling har 
jeg indledningsvist lavet et individuelt interview med uddannelseskonsulenten i 
 
37 PPU er et partsudvalg under hovedsamarbejdsudvalget, som behandler personalepolitiske spørgsmål herunder 
kompetenceudvikling. 
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Vejdirektoratet38. Formålet med interviewet var at få indblik i hvilke fora og personer, der 
arbejder med kompetenceudvikling og at få et første overblik over, hvordan man i institutionen 
begrunder arbejdet med strategisk kompetenceudvikling, hvordan man arbejder med strategiske 
kompetenceudvikling, hvilke redskaber der anvendes og hvordan det er blevet formaliseret i 
institutionen39.  
Interviewet skulle endvidere give mig en viden om hvilke skriftlige dokumenter, der er 
udarbejdet omkring institutionens personalepolitik og kompetenceudvikling, altså hvilke 
skriftlige dokumenter jeg kan iagttage som begivenheder i kommunikationen om strategisk 
kompetenceudvikling.  
Tillidsrepræsentanterne 
For at få indsigt i, hvordan tillidsrepræsentanten iagttager kommunikationen om strategisk 
kompetenceudvikling og de forventninger, der knytter sig til deres rolle i denne, har jeg valgt at 
lave tre individuelle interviews med tillidsrepræsentanter med forskellige roller i organisationen. 
To af de tre tillidsrepræsentanter er medlemmer af PPU, den ene gennem længere tid, den anden 
helt ny. Den sidste tillidsrepræsentant er ikke medlem i PPU, men repræsenterer blandt andet 
sine medlemmer i det lokale samarbejdsudvalg. De tre tillidsrepræsentanter repræsenterer hver 
deres personalegruppe i Vejdirektoratet; den ene HK40, den anden Djøf41 og den tredje TL42.  
Formålet med interviewene var at få indsigt i, hvilke opgaver tillidsrepræsentanterne har i 
forbindelse med arbejdet med strategisk kompetenceudvikling, og hvordan de begrunder disse. 
Endvidere var det et formål at få indsigt i tillidsrepræsentanternes iagttagelser af 
udviklingsintentionerne i arbejdet med strategisk kompetenceudvikling, herunder hvordan de 
begrunder indsatsen for strategisk kompetenceudvikling, indsatsens formål og organiseringen af 
den aktuelle indsats43. 
Gruppeinterviews 
For at få indsigt i iagttagelserne af kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling, 
herunder iagttagelserne af de gældende personalepolitikker og aftaler, har jeg valgt at lave et 
gruppeinterview med medlemmerne i Vejdirektoratets personalepolitiske udvalg44. Formålet 
med interviewet var at få en viden om, hvordan man i dette udvalg deltager i arbejdet med 
 
38 I analysen vil dette interview blive refereret til som interview 1 med forkortelsen I1. 
39 Jf. bilag 1 
40 I analysen vil dette interview blive refereret til som interview 4 med forkortelsen I4. 
41 I analysen vil dette interview blive refereret til som interview 5 med forkortelsen I5. 
42 I analysen vil dette interview blive refereret til som interview 6 med forkortelsen I6. 
43 Jf. bilag 2 
44 I analysen vil dette interview blive refereret til som interview 2 med forkortelsen I2. 
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strategisk kompetence udvikling, samt at få medlemmerne til at iagttage kommunikationen om 
strategisk kompetenceudvikling ved at spørge til indsatsens formål, organisering, fordele og 
ulemper, rollefordeling mv.45.  
Endvidere har jeg valgt at lave et gruppeinterview med nogle medarbejdere46 for at få indsigt i 
deres iagttagelser af kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling og deres 
forventninger til tillidsrepræsentanten47.  
 
Gruppeinterviewet som metode 
Jeg har valgt at anvende gruppeinterviewet, da det er en metode, hvor data skabes gennem 
interaktion mellem interviewpersonerne og derfor er velegnet til at producere data om 
betydningsdannelse i grupper (Halkier 2002:11-12). 
Det særlige ved gruppeinterviews er, at deltagerne får mulighed for at reagere på og forstyrre 
hinandens iagttagelser. Fordelen ved dette er, at interviewpersonerne kan spørge ind til 
hinandens iagttagelser ud fra deres egne iagttagelser. Dette åbner mulighed for, at 
kommunikationen i interviewet bliver mere dynamisk og nuanceret end ved individuelle 
interviews.  
Samtidig indeholder gruppeinterviewet muligheden (eller om man vil risikoen) for social 
kontrol; interviewpersonernes kendskab til hinanden gør, at de har bestemte forventninger til 
hinanden. Disse får betydning for hvilke udsagn, der kommer frem, idet der sker en afstemning 
af forventninger (Halkier 2002:15). Det betyder, at iagttagelserne, der artikuleres i interviewet, er 
udtryk for deltagernes generaliserede afhandling af iagttagelser af kommunikationen om 
strategisk kompetenceudvikling og hermed refererer til den fælles meningshorisont. Netop ved at 
iagttage denne fælles meningshorisont og de iagttagelser denne knytter an til, kan jeg få indsigt i 
det mulighedsrum, kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling skaber for 
institutionens og medarbejdernes udvikling og for tillidsrepræsentantens rolle.  
 
45 Jf. bilag 3 
46 Medarbejderne der medvirkede i Interviewet var alle HK’ere. Dette betyder at jeg ikke kan iagttage om 
medarbejderne fra forskellige faggrupper har forskellige forventninger til deres tillidsrepræsentanter. I analysen vil 
dette interview blive refereret til som interview 3 med forkortelsen I3. 
47 Jf. bilag 4 
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Refleksion over konklusionernes gyldighed  
Som jeg tidligere har været inde på har mit valg af systemteorien som perspektiv i projektet en 
lang række konsekvenser for mine iagttagelser af teori, metode, empiri mv. Og valget får 
selvsagt også betydning for konklusionernes gyldighed forstået som muligheden for at 
generalisere specialets konklusioner. 
 
Da mening produceres lokalt, vil det ikke give mening at generaliserer mine konklusioner fra et 
system til et andet. Mine konklusioner vedrørende udviklingsintentioner og 
forventningsstrukturer i kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling kan ikke 
overføres fra denne kommunikation til andre, og i den forstand er mine konklusioner lokalt 
knyttet til de iagttagede kommunikationer. 
Konklusionerne omkring udviklingen i de overordnede rammer for kompetenceudvikling og 
tillidsrepræsentanternes rolle på de statslige arbejdspladser har bred relevans, idet disse rammer 
er gældende for samtlige statslige arbejdspladser, hvorfor det kan forventes at der lokalt i et vist 
omfang vil blive knyttet an til disse. 
Der, hvor mine konklusionerne omkring Vejdirektoratet bliver interessante i forhold til andre, er 
erkendelsen af, at kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling er kontingent og i sine 
iagttagelser bygger på en række koder, der bliver konstituerende for de fortsatte 
tilknytningsmuligheder, og at kommunikationen indeholder inklusions/eksklusions mekanismer. 
Disse konklusioner er generelle for alle kommunikationssystemer.  
Ved at påvise betydningen af at knytte an til bestemte koder i kommunikationen om strategisk 
kompetenceudvikling, åbnes der mulighed for, at denne og andre kommunikationer kan lade sig 
forstyrre og bevidstgøres om deres egen kontingens og de konsekvenser, der er forbundet med at 
kodificere sine iagttagelser på bestemte måder. Hermed åbnes der mulighed for at systemerne 
gennem 2. ordens iagttagelse, kan iagttage egne iagttagelser og hermed reflektere over disse og 
deres betydning. Konklusionerne er således ikke generaliserbare, men må derimod forventes at 
have en vis eksemplarisk værdi i forhold til betydningen af at knytte an til bestemte binære 
logikker i arbejdet med strategisk kompetenceudvikling på arbejdspladsen.  
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Del 3: Analyse 
 
Specialets analyse er delt i to niveauer. I første del iagttager jeg den udvikling, der har været i 
rammerne for arbejdet med kompetenceudvikling på de statslige arbejdspladser generelt, 
herunder rammerne for det formelle samarbejde mellem ledelse og tillidsrepræsentanter. I anden 
del iagttager jeg indsatsen for strategisk kompetenceudvikling i Vejdirektoratet.   
Formålet er at iagttage, hvilke udviklingsintentioner og forventninger der konstitueres i 
kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling på de statslige arbejdspladser på de to 
niveauer, og hvilke rammer de sætter for det fortsatte arbejde med strategisk 
kompetenceudvikling og tillidsrepræsentanternes arbejde. 
Kompetenceudvikling på de statslige arbejdspladser 
Samarbejdsudvalg i staten 
Dette afsnit har til formål at vise udviklingen i rammerne for det formelle samarbejde mellem 
ledelse og medarbejdere på de statslige arbejdspladser med særligt fokus på samarbejdet om 
medarbejdernes kompetenceudvikling herunder videre- og efteruddannelse og organisations-
udvikling. 
Formalisering af samarbejde 
Det formaliserede samarbejde mellem ledelse og medarbejdere/medarbejderorganisationer kan 
ledes tilbage til Septemberforliget, hvor arbejdsgiverorganisationerne anerkendte 
Fagbevægelsens forhandlings- og aftaleret mod Fagbevægelsens anerkendelse af ledelsesretten 
og indgåelsen af fredspligten (Centralrådet 1999:41, Jørgensen 2000:11).  
  
De første retningslinier for samarbejde mellem ledelse og medarbejdere i de statslige 
arbejdspladser blev udarbejdet i 1949, men først i 1972 blev det pligtigt at oprette 
samarbejdsudvalg på statslige arbejdspladser 48. Indtil 1990 var bestemmelserne vedrørende 
samarbejdet et resultat af drøftelser mellem Finansministeriet og arbejdstagerorganisationerne, 
hvorefter Finansministeriet udarbejdede et cirkulære om bestemmelserne. Først i 1990 blev der 
                                                 
48 Gjaldt indtil 1979 kun for arbejdspladser med mere end 50 ansatte. Herefter er det pligtigt at oprette 
samarbejdsudvalg på arbejdspladser med mere end 25 ansatte. 
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indgået en egentlig samarbejdsaftale49 som resultat af forhandlinger mellem Finansministeriet og 
CFU (Centralrådet 1999). Siden er samarbejdsaftalen blevet fornyet i 199950 og 200251. 
Det idemæssige grundlag for samarbejdet 
Med indførelsen af samarbejdsudvalgene i 1949 blev der etableret et formelt forum for 
samarbejde mellem ledelse og medarbejdere. ”De nye samarbejdsudvalg skulle give arbejderne 
medindflydelse og den nødvendige indsigt, så man i fællesskab fandt metoder til at fremme 
produktionen, som kunne udtrykke ’den fælles interesse’ i effektivisering” (Sommer 2000:116). 
Formålet med de første bestemmelser og retningslinier fra 1949 var følgende: 
”For at fremme institutionens effektivitet skal udvalget behandle spørgsmål vedrørende rationel drift, 
herunder spørgsmål om teknisk hjælpemidler, tilrettelæggelse af arbejdet, materialebesparelser og 
lignende, således at der tilsigtes en sådan organisering af arbejdsprocessen, at arbejdseffektiviteten 
forøges mest muligt med formål at nedsætte omkostningerne og gavne institutionen, de i institutionen 
ansatte og samfundet som helhed” (Finansministeriets ’Reglement angående oprettelse af 
samarbejdsudvalg indenfor statens styrelser mv. af 1949 citeret i: Jensen 2004:79) 
Dette argument er meget lig de argumenter for samarbejde vi finder 50 år senere. Finn 
Hoffmann, Forhandlingsdirektør i Finansministeriet og formand i centraludvalget52, skriver 
således;  
”Medarbejderne er kædens vigtigste led i de statslige institutioner. Når statsinstitutionerne er under 
konstant udvikling og omstilling, indtager medarbejderne en nøgleposition. Det er dem der skal levere 
produkterne. En udvikling af arbejdspladsen kræver, at ledelse og medarbejdere hele tiden søger for at 
kunne matche de krav omverdenen stiller til den enkelte statsinstitution […] Involvering af 
medarbejderne i udvikling og opstilling af mål bliver en hovedopgave for ledelsen i fremtiden. 
Medarbejderne bør inddrages i væsentlige beslutninger for institutionen, enheden og eget 
arbejdsområde og udvikling, de skal gennem ansvar, selvstændighed, indsigt og indflydelse involveres 
i institutionens arbejde. Herved skabes større engagement, motivation og effektivitet” (Hoffman 
1999:32). 
Tanken om, at medarbejderne indtager en nøgleposition, og at de skal inddrages, for at 
institutionen fortsat kan matche omverdenens krav, kan føres tilbage til Industrial relation 
traditionen, der bygger på en antagelse om, at inddragelse medfører bedre organisatorisk 
performance. Dels fordi inddragelse øger informationsflowet mellem medarbejdere og ledelse, 
hvorfor beslutninger kan tages på et bredere og bedre belyst grundlag. Dels fordi samarbejdet 
legitimerer beslutninger, så udvikling og reorganisering nemmere finder legitimitet blandt 
medarbejderne, og implementeringen gøres lettere. Endvidere kan medinddragelse understøtte 
fastholdelse af kompetencer og minimere omkostningerne ved rekruttering, idet samarbejdsfora 
 
49 Aftale mellem Finansministeriet og Statsansattes Kartel, Statstjenestemændenes Centralorganisation II, 
Akademikernes Centralorganisation og Tjenestemænds og Overenskomstansattes Kartel om samarbejde og 
samarbejdsudvalg i statens virksomheder og institutioner af 6. november 1990. 
50 Aftale om samarbejde og samarbejdsudvalg i statens virksomheder og institutioner af 27. september 1999. 
51 Aftale om samarbejde og samarbejdsudvalg i statens virksomheder og institutioner af 29. maj 2002. 
52 Centraludvalget blev nedlagt i forbindelse med OK05. 
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kan betragtes som voice for medarbejderne, så utilfredsheder kan ændres uden exit (Jensen 
2004:13-15). 
Tanken om, at medindflydelse giver mere engagerede, motiverede og effektive medarbejdere, 
kan ledes tilbage til Human relation traditionen53. Human relationsskolen byggede på den 
grundidé, at medarbejderne skal føle, at de er betydningsfulde og har så megen selvbestemmelse 
som muligt. Den generelle forståelse er således, at samarbejdet mellem medarbejdere og ledelse i 
arbejdspladsens samarbejdsudvalg kan understøtte en udvikling af arbejdspladsen, der kommer 
både institutionen, de ansatte og samfundet som helhed til gode. Og at man gennem inddragelse 
af medarbejderne kan ansvarliggøre dem for arbejdspladsens udvikling, samtidig med at 
inddragelse vil skabe større motivation og engagement for medarbejderne. Både i 1949 og 1999 
gøres effektivitet til den endelige begrundelse for inddragelsen, hvorfor resultatet af samarbejdet 
vurderes ud fra i hvilket omfang det øger effektiviteten. 
I tilfælde af uoverensstemmelser i samarbejdsudvalget har ledelsen den endelige beslutnings-
kompetence, ligesom det er understreget i vejledningen til samarbejdsaftalen, at beslutninger i 
samarbejdsudvalget ikke kan række udover de deltagende lederes kompetenceområder.  
”Ledere i offentlige organisationer og private virksomheder spiller en væsentlig rolle for graden af 
medindflydelse. Begrundelsen herfor er, at ledelsesretten er placeret hos arbejdsgiveren. […] For det 
første er det fortsat ledelsen, der – i tilfælde af uenighed i samarbejdsfora – har retten til at tage den 
endelige beslutning. For det andet har ledelsen fortsat det juridiske fortolkningsfortrin. Det er altså 
ledelsen, der i første omgang sætter grænsen for, hvornår en beslutning er til debat, og hvor når den 
ikke er. Og endelig for det tredje forventes det, at ledelsen selv har en interesse i at inddrage 
tillidsrepræsentanter” (Jensen 2004:4). 
Det institutionaliserede samarbejde mellem ledelse og medarbejdere udfordrer således ikke 
formelt set ledelsesretten, og ledelsen får derfor stor betydning for graden af 
medarbejderindflydelse i organisationen. 
Udviklingen i aftalernes indhold og form 
Selvom begrundelserne for samarbejdet er stort set uændret, er der siden 1949 sket en række 
ændringer i samarbejdsaftalens indhold og udformning54.  
Bestemmelserne fra 1949 lagde op til drøftelser med henblik på arbejdstilrettelæggelse, fremme 
af effektiviteten og tryghed i ansættelsen. I 1972 blev aftalen udvidet til at omfatte 
medbestemmelse om visse principper om arbejds- og personaleforhold (Jensen 2004:80 og Olsen 
1999:11). Ved indgåelsen af samarbejdsaftalen fra 1990 blev det endvidere skrevet ind, at 
samarbejdsudvalget skulle drøfte ”konsekvenser af rationaliseringer og ny teknologi, 
 
53 For yderligere diskussion af samarbejdstankens teoretiske inspirationskilder se Jensen 2004. 
54 Se bilag 5. 
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efteruddannelse for alle medarbejdergrupper, arbejdspladsens økonomi og budget samt 
ligestilling” (Centralrådet 1999:16).  
Over tid er området for samarbejdet mellem ledelsen og medarbejderne således blevet udvidet 
fra at omhandle arbejdets organisering til at omhandle en række personale-, social-, uddannelses- 
og arbejdsmarkedspolitiske emner. Andersen påpeger, at denne ændring viser, at 
arbejdspladserne i stigende grad ses som aktører, der kan medvirke til at løfte en række opgaver 
på disse politikområder55 (Andersen 1994). 
 
Hvor de tidlige aftaler og tillæg pålagde Samarbejdsudvalgene at arbejde med bestemte temaer 
med henblik på arbejdstilrettelæggelse, adskiller samarbejdsaftalerne fra og med 1999 sig ved at 
lægge op til, at medarbejdere og ledelse i fællesskab lokalt skal fastlægge retningslinierne for 
samarbejdet (Centralrådet 1999). 
Den gældende samarbejdsaftale (2002) understreger ledelsens forpligtelse på at informere 
medarbejderne om initiativer, forhold mm., der er af betydning for medarbejdernes arbejdsvilkår 
herunder arbejdspladsens budget, personalepolitik og indførelse af ny teknologi. På baggrund af 
denne information lægges der op til, at indholdet drøftes, og at disse drøftelser inddrages af 
ledelsen i forbindelse med beslutninger vedrørende arbejdspladsens drift og udvikling. 
Samarbejdsaftalen og rammeaftalen om udvidet medarbejderindflydelse lægger endvidere op til, 
at samarbejdet skal understøtte arbejdspladsens og medarbejdernes udvikling og at 
medarbejderne inddrages i fastlæggelsen af institutionens målsætning og langsigtede 
planlægning.  
I forhold til strategisk kompetenceudvikling pålægger samarbejdsaftalen, at SU ”med 
udgangspunkt i en vurdering af arbejdspladsens strategiske mål og behov for strategisk 
kompetenceudvikling [skal] drøfte og fastlægge principper og retningsliner for den samlede 
kompetenceudviklingsindsats i institutionen herunder retningsliner for afholdelse af 
medarbejderudviklingssamtaler og anvendelse af midler fra Kompetencefonden” 
(Finansministeriet 2002a:9 [min tilføjelse SK]). Endvidere skal SU ”drøfte principper for 
tilrettelæggelsen af en systematisk uddannelsesplanlægning og drøfte behovet for iværksættelse 
af efteruddannelsesaktiviteter for alle medarbejdergrupper” (Finansministeriet 2002a:9) ligesom 
det er SU’s opgave årligt at evaluere arbejdspladsens indsats for kompetenceudvikling. Endelig 
 
55 Jeg afgrænser mig fra en yderligere diskussion af arbejdspladsens rolle som aktør i opfyldelsen af de politiske 
strategier om eksempelvis det rummelige arbejdsmarked og ’flere i arbejde’, og hermed fra at kunne konkludere på, 
hvad en øget ansvarliggørelse af arbejdspladserne i forhold til disse temaer betyder for det lokale samarbejde 
mellem ledelse og medarbejdere.  
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skal SU aftale retningsliner for omskoling, efteruddannelse og omplacering i forbindelse med 
større omstillinger og rationaliseringer56. 
 
Den centralt aftalte samarbejdsaftale udformes således i stigende grad som en rammeaftale, hvor 
man lokalt i de enkelte SU skal fastlægge rammerne for samarbejdet og retningslinier for 
udviklingsarbejdet på den enkelte arbejdsplads indenfor centralt fastlagte rammer og temaer. 
Andersen påpeger, at man hermed søger at gøre samarbejdsudvalgene til en omstillingsrettet 
institution, der skal spille en central rolle i den lokale samordning af løn-, personale- og 
omstruktureringspolitik (Andersen 1994:84-85). 
Denne tendens kan ses som en del af en større decentraliserings- og dereguleringsbølge, hvor der 
bliver lagt stadig flere elementer ud til decentrale forhandlinger.  
Forpligtelsen til medarbejderinddragelse omkring fastlæggelsen af lokale principper og 
retningsliner for blandt andet kompetenceudviklingsindsatsen betyder, at dette tema ikke alene 
skal være genstand for drøftelse og information men også for beslutning i SU. Dette lægger op 
til, at SU skal være en strategisk enhed i organisationen, der skal træffe beslutninger om 
indholdet i nogle af arbejdspladsens strategier. Dette kan ses som udtryk for, at man gennem en 
decentralisering af indsatsen gør denne mere følsom overfor lokale behov og som en intention 
om at styrke den lokale interessevaretagelse. 
Intentionen med samarbejdet mellem ledelse og tillidsrepræsentanter er at styrke arbejdspladsens 
målopfyldelse, og inddragelsen kan i den forbindelse ses som et redskab dels til at sikre 
medarbejdernes tilfredshed, motivation, engagement og interessevaretagelse og dels til at 
inddrage medarbejdernes viden for herigennem at kvalificere ledelsens beslutningsgrundlag. 
Kompetenceudvikling på de statslige arbejdspladser 
Rammerne for arbejdet med strategisk kompetenceudvikling i staten er ligesom rammerne 
omkring samarbejdet fastlagt i en lang række aftaler og love. Udviklingen i bestemmelserne 
vedrørende kompetenceudvikling, herunder efteruddannelse, hænger tæt sammen med den 
ovenfor skitserede udvikling i overenskomstsystemet (Due et al 2004:3). I det følgende vil jeg 
skitsere den historiske udvikling frem til de nuværende rammer for arbejdet med strategisk 
kompetenceudvikling. Gennemgangen er opbygget tematisk i forhold til de eksisterende tilbud 
og rammer. 
 
56 For oversigt over indholdet i den gældende Samarbejdsaftale se bilag 6. 
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Økonomiske rammer for arbejdet med strategisk kompetenceudvikling 
For at understøtte arbejdet med videre- og efteruddannelse af de statslige medarbejdere er der 
afsat en række økonomiske midler, der skal hjælpe med at finansiere de omkostninger, der er 
forbundet hermed. Både omkostninger, der er forbundet med individuelle uddannelsesforløb, 
men også de omkostninger, der er forbundet med større udviklingsprojekter på de statslige 
arbejdspladser. 
Finansiering af individuelle uddannelsesforløb  
Ifølge cirkulærer m.v. fra 1971, 1988 og 1990 har ansættelsesmyndighederne hjemmel til at 
bevilge tjenestefrihed til uddannelsesformål med hel eller delvis løn. Mulighederne for at give de 
statsansatte videre- og efteruddannelse blev forøget med indgåelsen af Aftalen om statslige 
uddannelsesorlov med løn ved overenskomstforhandlingerne i 1993 (Finansministeriet 1993). 
Denne aftale muliggjorde gennemførelsen af 27.000 uddannelsesuger, som blev fordelt til 
ministerierne forholdsmæssigt i forhold til antallet af ansatte. 
Ordningen blev udbygget ved overenskomstforhandlingerne i 1995, 199757 og 199958, dels med 
en udvidelse af antallet af uger59, dels ved en udvidelse af anvendelsesområdet. Udvidelsen af 
anvendelsesområdet betød,  at ordningen også kunne anvendes uden for det område, der er 
fastsat i Lov om orlov; til uddannelser, som ikke er omfattet lovens "positivliste", og til også at 
omfatte statsansatte, der ikke er dagpengeberettigede medlemmer af en arbejdsløshedskasse. 
Aftalerne indebar, at man afsatte en pulje VoksenErhvervsUddannelses-midler, der skulle 
anvendes til lønopfyldning, så medarbejderen sikredes normal løn under uddannelsesorlov60. 
Kravet til de støttede forløb var, at de skulle være af minimum fem dages varighed, at 
uddannelsesaktiviteterne61 skulle være målfastsatte og indgå som et led i medarbejderens 
udviklings- og/eller uddannelsesplan, og at der skulle ansættes en afløser. 
I forbindelse med OK97 blev der på centralt niveau nedsat et udvalg bestående af repræsentanter 
fra CFU og Finansministeriet, der skulle fastlægge de overordnede retningsliner for anvendelsen 
af VEU-midlerne. Og i aftalen opfordres ministerierne til at ordningen behandles ”i samarbejds-
udvalget med henblik på at fastsætte generelle retningslinier for ordningens anvendelse på 
arbejdspladsen” (Finansministeriet 1997b § 7 stk.2). Arbejdstagernes formelle indflydelse var 
således alene sikret på centralt plan, hvorimod den lokale indflydelse alene var formuleret som 
 
57 Aftalen om styrket efter- og videreuddannelse i staten af 4. juni 1997 
58 Aftale om videreførelse af statslig uddannelsesorlov med løn af 28. maj 1999 
59 Aftalen stillede således i alt 70.500 uger til rådighed i perioden 1999-2002. 
60 VEU-midlerne skulle således supplere de ydelser, de statslige medarbejdere kunne få i forbindelse med 
uddannelse i henhold til Lov om orlov, Lov om arbejdsmarkedsuddannelser og Lov om voksenuddannelsesstøtte. 
61 Uddannelsesaktiviteterne kunne både være ordinær uddannelse gennem kurser og f.eks. en kombination af 
udstationering (jobrotation) nationalt som internationalt, sidemandsoplæring, studieture og individuel supervision. 
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en opfordring. Dette blev ændret ved OK99, hvor det i aftalen blev formuleret som et krav, at 
ordningen skulle behandles i samarbejdsudvalget med henblik på at fastsætte generelle 
retningsliner for ordningens anvendelse på arbejdspladsen (Finansministeriet 1999 § 7 stk.2).  
Aftale om statslig uddannelsesorlov med løn blev opsagt i 2002 i forbindelse med indgåelsen af 
Aftale om kompetencefonden. Betingelserne for tildeling af midler fra kompetencefonden ligner 
stort set betingelserne for tildeling af VEU-midler. Midlerne tildeles uddannelsesforløb af 
minimum 5 dages varighed, støttede forløb skal indgå som led i medarbejderens individuelle 
udviklingsplan og retningslinierne for anvendelsen af midlerne skal være fastlagt i SU. Det er 
dog ikke længere skrevet ind i aftalen, at det er en forudsætning, at der ansættes en afløser, og 
midlerne er ikke længere alene afsat med henblik på lønopfyldning, men ”kan anvendes bredt til 
dækning af udgifter i forbindelse med medarbejderens kompetenceudvikling” (Aftale om 
Kompetencefonden OK02 § 3). 
 
Vægten er i alle aftalerne lagt på den decentrale ansættelsesmyndigheds ønsker og beslutning om 
at bevilge selve tjenestefriheden og/eller hel eller delvis løn. Men indgåelsen af aftalerne kan ses 
som en intention om fra central side at understøtte en lokale prioritering af en indsats for 
medarbejdernes individuelle udvikling. 
Anvendelsen af midlerne er blevet åbnet op, således at disse ikke alene skal bruges til aflønning 
af medarbejderen, men kan bruges bredt på de udgifter, der måtte være forbundet med 
uddannelsesaktiviteterne. Dette kan ses som en intention om at sikre en fleksibilitet i 
anvendelsen af midlerne, så disse kan tilpasses lokale behov. 
Samarbejdsudvalgene har siden 1999 skullet være med til at fastlægge retningslinier for 
anvendelsen af først VEU-midlerne og siden midlerne fra Kompetencefonden, hvorved de lokale 
tillidsrepræsentanters indflydelse på dette potentielt set er styrket. Dette kan ses som en intention 
om at sikre medarbejdernes indflydelse i forhold til prioriteringen af den lokale indsats. 
Finansiering af udviklingsprojekter på arbejdspladsen 
Som led i OK91 blev der indgået en aftale mellem finansministeriet og CFU omkring oprettelsen 
af en central Omstillings- og efteruddannelsesfond, som ved overenskomsten i 1997 blev 
videreført og omdøbt til Udviklings- og omstillingsfonden62 (Dorthe Pedersen 2004b og 
Finansministeriet 1997a). Fonden, som blev videreført ved OK9963 og OK0264, finansieres dels 
 
62 I Aftale om udvikling og omstilling m.v. i statens virksomheder og institutioner – Udviklings- og 
Omstillingsfonden af 27. juni 1997 (Finansministeriet 1997c) 
63 Aftale om udvikling og omstilling mv. i statens institutioner, herunder videreførelse af udviklings og 
omstillingsfonden af. 28. juni 1999 (Finansministeriet 1999c) 
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af midler fra Finansministeriet og dels af aftale- og overenskomstmidler, og er gennem sin 
levetid blevet udvidet fra 30 mio. i overenskomstperioden 1991-1993 til lidt over 69 mio. i 
overenskomstperiode 2002-2005. 
Formålet med fonden er at understøtte større projekter, ”der kan skabe og sikre den fortsatte 
udvikling og omstilling på statens arbejdspladser”(Finansministeriet 1999a:6). Der er i 
forbindelse med indgåelsen af aftalen udpeget en række hovedkategorier for de projekter, der 
kan støttes; kompetenceudvikling, digitalisering, ledelse, kvalitets- og organisationsudvikling, 
arbejdsmiljø, institutionernes sociale ansvar (det rummelige arbejdsmarked), den hele 
medarbejder og projekter vedrørende overtallige medarbejdere. Endvidere kan aftalens parter; 
CFU og Personalestyrelsen, i fællesskab beslutte projekter, som skal støttes, ligesom fonden kan 
udbyde projekter indenfor særlige indsatsområder. I forhold til indsatsområderne er der ikke sket 
den store ændring siden OK99, dog er områderne digitalisering og institutionernes sociale ansvar 
nye.  
Oprettelsen af råd og centre til fremme af kompetenceudviklingsindsatsen 
Indsatsen for kompetenceudvikling herunder videre- og efteruddannelse af de statslige 
medarbejdere er udover oprettelsen af førnævnte fonde blevet institutionaliseret i 
efteruddannelsesudvalg for bestemte medarbejdergrupper og i Statens Center for Kompetence- 
og Kvalitetsudvikling (SCKK). 
Efteruddannelsesudvalg i staten 
Med henblik på at styrke videre- og efteruddannelsesaktiviteterne på de statslige arbejdspladser 
nedsatte man i hhv. 1994 og 1995 Efteruddannelsesudvalget for Statsligt Uddannede (ESU 
senere SCKK-AMU) og Efteruddannelsesudvalg for Længerevarende Uddannede i staten (ELU). 
Udvalgene skal styrke udbuddet af videre- og efteruddannelse for disse grupper ansatte, ved at 
følge udviklingen i de statslige institutioners opgaver og det deraf følgende 
efteruddannelsesbehov, ved at sikre, at allerede eksisterende uddannelsestilbud, inddrages 
effektivt i de enkelte institutioners uddannelsesplanlægning, og endeligt skal udvalgene 
medvirke til at etablere nye relevante uddannelsestilbud for målgruppen.  
SCKK 
Som resultat af OK99 oprettede man pr. 1. april 2000 Statens Center for Kompetence- og 
Kvalitetsudvikling SCKK. Centrets formål er at danne "paraply" for Finansministeriets og 
CFU’s aktiviteter om kompetence- og kvalitetsudvikling. I tilknytning til centret er der oprettet 
 
64 Aftale om Udvikling- og Omstillingsfonden af 20. juni 2002 (Finansministeriet 2002d). 
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et korps af konsulenter, der skal rådgive og vejlede statens institutioner og forskellige 
medarbejdergrupper i forbindelse med kompetence- og kvalitetsudvikling. Hertil har man i 
centret udviklet en lang række værktøjer til henholdsvis kompetence- og kvalitetsudvikling65. 
SCKK afholder endvidere løbende arrangementer; inspirationsdage og temamøder og 
understøtter dannelsen af netværk mellem institutioner, der arbejder med bestemte 
indsatsområder. SCKK fungerer som sekretariat for Udviklings- og omstillingsfonden, 
Kompetencefonden, ELU og SCKK-AMU. SCKK kan således ses som et forsøg på at 
koordinere den samlede statslige indsats for kompetenceudvikling og på at udnytte de 
synergieffekter, der kan opstå på baggrund af vidensindsamling og -deling på området. 
Aftaler om den enkelte medarbejders ret til kompetenceudvikling 
Ved overenskomstforhandlingerne i 1999 blev der indgået ’Aftale om systematisk 
kompetenceudvikling’, som blev videreført i 2002 i ’Aftale om strategisk og systematisk 
kompetenceudvikling i statens institutioner’. Formålet med aftalen var at forpligte ledelse og 
medarbejdere til at prioritere kompetenceudvikling, herunder efter- og videreuddannelse. Aftalen 
indebærer, at der på den enkelte arbejdsplads skal foretages systematisk kompetenceudvikling, 
herunder uddannelsesplanlægning for alle medarbejdere, og at der ved årlige 
medarbejderudviklingssamtaler opstilles og følges op på konkrete udviklingsmål for den enkelte 
medarbejder. 
Det fremgår bl.a. af aftalen  
- at indsatsen skal omfatte alle medarbejdere 
- at kompetenceudviklingen skal sikre både institutionens behov og medarbejderens 
individuelle og faglige udvikling 
- at almen kvalificering indgår i uddannelsesplanlægningen 
Alle statslige arbejdspladser skal lave en kompetencestrategi, hvor de overordnede principper og 
retningslinier for strategisk kompetenceudvikling fastlægges. Disse principper og retningslinier 
skal fastlægges i SU.  
Aftalen adskiller sig mest fra de øvrige aftaler ved, at arbejdspladserne forpligtes til at sætte 
fokus på udvikling af alle medarbejdere. Hvor midlerne fra kompetencefonden eller Udviklings- 
og Omstillingsfonden kan bruges på udvalgte medarbejdergrupper, lægges der her op til, at det er 
samtlige medarbejdere, der skal kompetenceudvikles. Som jeg senere kommer ind på, har det i 
perioden 1994-2003 været et minimumskrav i den statslige personalepolitik, at der skal 
gennemføres årlige medarbejdersamtaler for de ansatte, men først ved aftalen 1999 bliver det en 
 
65 For oversigt over SCKK’s værktøjer se www.sckk.dk 
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formel rettighed for de ansatte, at de kommer til medarbejderudviklingssamtaler og får 
udarbejdet en individuel udviklingsplan. 
Tendenser i kompetenceudviklingsindsatsen 
Indsatsen for kompetenceudvikling af medarbejderne i den offentlige sektor er gennem de sidste 
20 år blevet opprioriteret og søgt styrket. 
Dette er gjort gennem model, hvor man centralt fastsætter rammer og afsætter midler mv., der 
skal understøtte en lokal opprioritering af området. 
Videre- og efteruddannelse af medarbejdere i staten har traditionelt været 
ansættelsesmyndighedens ansvar, og dette princip er gennemgående i udvikling i aftalerne 
vedrørende kompetenceudvikling på de statslige arbejdspladser. Dog er alle arbejdspladser 
forpligtet til at udarbejde en strategi for deres kompetenceudviklingsindsats, afholde årlige 
medarbejderudviklingssamtaler for samtlige medarbejdere, og på baggrund af disse at udarbejde 
en skriftlig udviklingsplan for den enkelte medarbejders udvikling.  
Den decentrale model kan ses som et udtryk for en intention om, at medarbejdernes udvikling 
skal tilgodese de lokale behov og derfor besluttes lokalt.  
Rammerne for, hvad der bevilges penge til, er fastsat centralt i et partsudvalg bestående af 
repræsentanter fra hhv. Finansministeriet og CFU, og der holdes en mulighed åben for, at 
personalestyrelsen og CFU i fællesskab kan træffe centrale beslutninger om igangsættelse af 
udviklingsprojekter. Ligeledes besluttes det centralt, hvilke temaer der skal gøres til genstand for 
de lokale strategier. Ligesom den lokale indsats understøttes af centrale centre og udvalg der skal 
koordinere indsatsen og videndeling på tværs af de statslige arbejdspladser. 
Udviklingen i indsatsen for kompetenceudvikling på de statslige arbejdspladser kan således ses 
som en centraliseret decentralisering, hvor de igangsatte initiativer besluttes lokalt indenfor 
centralt fastsatte rammer, samtidig med at man centralt beslutter en række krav til de enkelte 
arbejdspladser og afsætter en række økonomiske midler, der skal understøtte den lokale indsats.  
 
Samtidig med intentionen om at kompetenceudviklingsindsatsen skal tilpasses lokale forhold og 
tilgodese de lokale behov, er der en intention om at der skal fokuseres på kompetenceudvikling 
for samtlige medarbejdere på de statslige arbejdspladser. 
Hvor Lov om orlov og Kompetencefonden primært understøtter længerevarende 
uddannelsesforløb, betyder oprettelsen af Udviklings- og Omstillingsfonden og bestemmelserne 
om årlige medarbejdersamtaler, at uddannelsesindsatsen skal omfatte alle medarbejdere. Dette 
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kan ses som opprioritering af udviklingsindsatsen overfor samtlige ansatte i staten eller, om man 
vil, som en almengørelse af kompetenceudviklingsindsatsen.  
Bestemmelserne vedrørende årlige medarbejderudviklingssamtaler og udarbejdelsen af 
individuelle udviklingsplaner betyder endvidere, at man understøtter en indsats, der er aftalt af 
den enkelte medarbejder og dennes nærmeste leder. Dette kan ses som en intention om at sikre 
en almen udviklingsindsats der er følsom i forhold til den enkelte medarbejder og dennes 
individuelle ønsker, potentialer og behov og i forhold til det lokale uddannelsesbehov på 
arbejdspladsen.  
 
Endvidere er der en intention om at sikre medarbejderindflydelse i den lokale kompetence-
udviklingsindsats. 
Dels er bevillinger fra Kompetencefonden og Udviklings- og omstillingsfonden betinget af, at 
retningslinierne for den støttede indsats skal være besluttet i arbejdspladsens samarbejdsudvalg. 
Dels skal den individuelle kompetenceuvikling basere sig på i enighed formulerede mål mellem 
den enkelte medarbejder og dennes leder.  
Bestemmelserne om, at retningslinier og principper for udviklingsindsatsen skal besluttes i SU, 
gør potentielt set samarbejdsudvalget til en central ’aktør’ i arbejdspladsens udviklingsindsats. 
Og medarbejdernes kollektive interessevaretagelse søges sikret gennem inddragelsen af 
tillidsrepræsentanterne i udarbejdelsen af de overordnede strategier. 
Den konkrete udviklingsindsats for den enkelte medarbejder skal tage udgangspunkt i 
udviklingsmål, der er formuleret i enighed mellem den enkelte medarbejder og dennes nærmeste 
leder. Hermed søges medarbejdernes individuelle interesser sikret gennem direkte inddragelse i 
fastlæggelsen af den individuelle udviklingsindsat. 
De eksisterende aftaler om kompetenceudvikling og videre og efteruddannelse betyder at 
medarbejderne alene har ret til at afholde medarbejderudviklingssamtaler og til at få opstillet og 
fulgt op på individuelle udviklingsmål. Medarbejdernes kompetenceudvikling og videre- og 
efteruddannelse afhænger således af frivillige aftaler mellem arbejdsgiver/leder og medarbejder 
Iagttagelser af udviklingen i den offentlige sektor som arbejdsplads 
De udviklingsintentioner, der konstitueres i kommunikationen om strategisk kompetence-
udvikling, hænger tæt sammen med visionerne for udviklingen af den offentlige sektor. Derfor 
vil jeg i dette afsnit iagttage iagttagelser af udviklingen af den offentlige sektor som 
arbejdsplads, som konstitueres i kommunikationen om ’moderniseringen af den offentlige 
sektor’ og i udviklingen af de statslige personalepolitikker. Ved at iagttage begrundelserne for og 
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formålet med moderniseringen af den offentlige sektor og udviklingen af de statslige 
arbejdspladser, kan jeg få viden om, hvad det er for en udvikling, medarbejdernes 
kompetenceudvikling skal være med til at understøtte. 
 
Moderniseringen af den offentlige sektor benævnes ofte som karakteriseret ved indførelsen af 
New Public management (NPM)66. Denne betegnelse dækker ikke over et samlet 
moderniseringsprogram men derimod over en række udbredte tendenser og 
moderniseringstiltag67, der er udbredt i de vestlige demokratier siden starten af 80’erne68 
(Bogason 2000, Hood 1991, Hansen 1999, Klausen og Ståhlberg 1998, Pedersen 2004b:107). 
”Mens tidligere reformer i vid udstrækning drejede sig om arbejdsdelinger og planer for styring og 
udbygning af den offentlige sektor, har moderniseringen for alvor fremhævet ønsket om at begrænse 
den offentlige vækst, effektivisere den offentlige serviceproduktion og at gøre dette ved at sætte fokus 
på offentlig organisation og ledelse” (Klausen 1998:32). 
Visionen bag de igangsatte initiativer og reformer, der kendetegner moderniseringen af den 
offentlige sektor, er at sikre en større effektivitet, fleksibilitet og kvalitet i den offentlige sektor69 
(Petersen 2004b:107).  
Styring af organisationernes selvstyring 
Den selvudviklende organisation 
Moderniseringen af den offentlige sektor er blandt andet karakteriseret ved et skifte i 
styringsformer internt i den offentlige forvaltning.  
Siden starten af 1980’erne er der sket en udbredelse af koncernledelse i centraladministrationen, 
der gennem brugen af mål og rammestyring skal sikre koncernens samlede drift og udvikling. 
Den konkrete prioritering skal foretages lokalt indenfor de af koncernledelsen fastsatte rammer 
(Finansministeriet 2005: 32-34). 
 
66 For oversigt over og diskussion af forskellige perspektiver på og forståelser af NPM se Greve 2003. 
67 Klausen og Stålberg opstiller NPM som en idealtype i webersk forstand, og i bogen ”New Public Management i 
Norden” diskuterer de, i hvilket omfang moderniseringen af den offentlige sektor i Norden kan karakteriseres som 
NPM og i hvilket omfang NPM er slået igennem i Norden. Denne diskussion afholder jeg mig fra at tage op i 
nærværende projekt, dog med den kommentar at der i de syv år der er gået siden bogens udgivelse, fortsat fokuseres 
på NPM jf. ovenværende citat af Petersen, og at senere analyser ”peger alle i retning af, at der faktisk er sket en 
påvirkning af de nordiske velfærdsstater i retning af NPM-relaterede reformer” (Greve 2003:71). Hvorfor jeg 
antager, at de udviklingstendenser der benævnes NPM karakteriserer moderniseringen af de statslige arbejdspladser. 
68 I dansk sammenhæng refereres til ’Redegørelse til folketinget om regeringens program for modernisering af den 
offentlige sektor’ fra Finansministeriet 1983, som første skridt i moderniseringen af den offentlige sektor. For 
diskussioner om baggrunden for udbredelsen af NPM i Norden se Klausen og Ståhlberg (1998). 
69 NPM forener to idéstrømninger nemlig nyinstitutionel økonomi herunder public choice, 
transaktionsomkostningsteori og principal-agent teori og managerialism (ledelsesteori). Hvilken strømning der er 
dominerende i NPM varierer fra land til land (Hood 1991:325-326, se også Klausen og Ståhlberg 1998: 12-13 og 
Greve 2003 kap.4).  
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 Fra tidligere at betragte den offentlige sektor som en samlet administrativ enhed lægger den 
nuværende forvaltningspolitik op til, at de offentlige organisationer reguleres gennem 
kontraktstyring samt mål- og rammestyring, der er tilpasset de enkelte forvaltnings- og 
serviceområder:  
”Gennem en fortsat moderniserings- og omstillingsproces befinder vi os nu i en fase, hvor offentlige 
organisationer søges selvstændiggjort – økonomisk, strategisk og ledelsesmæssigt […] 
Udgangspunktet er en overordnet moderniseringspolitik, der frem for at rette sig mod den samlede 
offentlige sektor, i stigende grad retter sig mod de enkelte forvaltnings- og serviceområder, den 
enkelte organisation og endog den enkelte medarbejder” (Pedersen 2004a:10). 
Gennem decentralisering ansvarliggøres den enkelte organisation, og beslutningskompetencen 
lægges ud til den lokale ledelse inden for rammerne af indgåede kontrakter, målprogrammer og 
budgetter.  
Andersen og Born karakteriserer moderniseringen af den offentlige sektor, som har været 
igangsat siden starten af 80’erne, som et brud med tidligere faser i forvaltningspolitikken70, der 
bygger på ”et nyt ideal om en omstillingsdygtig forvaltning og en forvaltningspolitik, der retter 
sig mod at fjerne barrierer for den enkelte forvaltnings omstilling af sig selv” (Andersen og Born 
2001:74-75). 
Det der er kendetegnene ved denne proces er, at;  
”Forvaltningerne skal gå fra at administrere givne regler, som kan omsættes mere eller mindre korrekt 
til at forandre, effektivisere, omstille sig, opstille mål, udvikle og følge strategier – mediet for disse 
aktiviteter er beslutninger. Rutiner skal brydes, forandring sættes på dagsordenen, enheder skal 
omstille sig selv. Den offentlige sektor skal gå fra at bestå af forvaltninger til at bestå af organisationer 
– for så vidt som forvaltning er relateret til regelstyring og givne mål og midler, mens organisationer 
er karakteriseret ved ledelse og beslutninger. Processen kan beskrives som en transformation af 
forvaltninger til organisationer eller den kan beskrives som en dannelse, en emergens af offentlige 
organisationer” (Knudsen 2004:11). 
Gennem decentralisering inden for centralt fastsatte rammer efterstræbes således, at de enkelte 
organisationer selvstændiggøres og bliver i stand til at orientere sig efter opfyldelsen af egne mål 
og til at foranstalte den udvikling dette kræver.  
”Effektivisering samt omstillings- og forandringsparathed er mål, der typisk kædes sammen med 
reformerne[Moderniseringsreformerne]. Logikken er og har været, at det mål bedst opnås ved at 
motivere de enkelte enheder til selv at stå for deres egen modernisering og omstilling” (Knudsen 
2004:7-8 [min tilføjelse, SK]). 
Eller sagt med Andersen og Borns ord er intentionerne bag de nye reformer at skabe en 
forvaltning, der fortsat er i stand til at omstille sig (Andersen og Born 2001). 
 
Decentraliseringen af ansvar sker parallelt med indførelsen af en række nye styringsredskaber, 
og er hermed på ingen måde ensbetydende med mindre regulering eller kontrol. Derimod kan 
 
70 Jeg vil ikke komme ind på de tidligere faser i forvaltningspolitikken, men for yderligere uddybning af dette 
henvises til Andersen og Born 2001, Andersen 1994, Hjort 2001, Pedersen 2004 og Finansministeriet 2001 
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processen karakteriseres som en øget styring af selvstyring (Greve 2003:81, Andersen 1994, 
Finansministeriet 2001). 
 
Forvaltningens fortsatte udvikling iagttages således som en nødvendighed, for at kunne 
imødekomme de udfordringer, den offentlige sektor fortsat kommer til at stå overfor. Opgøret 
med de traditionelle styringsformer i den offentlige sektor kan ses som et udtryk for et rationale 
om, at selvstyring og selvregulering indenfor fastsatte rammer øger fleksibiliteten og 
sensibiliteten i forhold til omverdenens krav. Intentionen i forvaltningspolitikken er at skabe 
rammer der understøtter, at den enkelte organisation og arbejdsplads fortsat udvikler sig. 
Den omkostningseffektive organisation 
En af de nye styringsformer, der vinder udbredelse i centraladministrationen, er styring via 
markedsmekanismer. Disse bliver i stadig højere grad anvendt til ressourceallokering inden for 
den offentlige sektor, ud fra visionen om at markedsmekanismer er et redskab til at sikre 
effektivitet og kvalitet i produktionen af de offentlige serviceydelser. Et af de nyeste eksempler 
herpå er den igangværende omkostningsreform, der lægger op til øget omkostningsstyring af de 
statslige institutioner. Det centrale argument bag reformen er, at man gennem 
omkostningsstyring nærmer sig de budget- og regnskabsformer, man kender i den private sektor, 
hvorfor sammenligningen af ydelser bliver gjort nemmere. Endvidere argumenteres der med, at 
gennemsigtigheden og mulighederne for benchmarking øges, hvorfor de økonomiske 
prioriteringer kan tages på et mere kvalificeret grundlag (Finansministeriet 2005). Samtidig er 
der fokus på, hvilke opgaver indenfor den offentlige sektor der kan privatiseres, udliciteres og 
outsources ud fra rationalet om, at man ved hjælp af markedsmekanismerne kan finde den mest 
efficiente løsning på offentlige opgaver. Privatiseringer og øget konkurrence med private 
virksomheder betyder, at de statslige arbejdspladser skal til at konkurrere på kvalitet og pris 
(Navrbjerg et al 1998b:25, Finansministeriet 2002:24). Disse udviklinger ændrer relationerne 
mellem producenten og bestilleren af ydelsen, så der i højere grad end tidligere bliver tale om et 
køber-/sælger-forhold både mellem producenter af serviceydelser indenfor den offentlige sektor, 
mellem de politiske opdragsgivere og organisationerne, mellem det offentlige og private 
serviceproducenter og mellem borgerne og den offentlige sektor. Det betyder, at sikring af 
kvalitet i produktionen af offentlige serviceydelser skal ske via markedskontrol (Klausen og 
Ståhlberg 1998:11), og at den demokratiske kontrol med produktionen af serviceydelser sker 
gennem kontraktstyring. ”Den økonomiske logik og managerialismen synes hermed for alvor at 
være slået igennem. Alt skal måles og vejes i økonomiske termer og forandringer skal skabes 
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gennem incitamenter, gensidige aftaler, frem for ved central lovgivning og instruktion” 
(Pedersen 2004a:10-11).  
Den ovenfor skitserede udvikling kan karakteriseres som en virksomhedsgørelse af de offentlige 
organisationer: 
”I moderniseringsredegørelserne kan der fra 1990’erne lokaliseres en stabil målsætning om 
decentralisering til det yderste led og at såvel den faglige og administrative som den økonomiske, løn- 
og personalepolitiske regulering skal tilpasses en øget driftsmæssig selvstændiggørelse. Målet er 
driftsøkonomisk effektivitet via virksomhedsgørelse af den offentlige serviceorganisation” (Petersen 
2004b:109). 
Den store betoning af regulering via markedet kan ses som udtryk for, at det primære rationale i 
NPM er et økonomisk rationale71, der fokuserer på sparsommelighed og effektivisering og 
outcome som de primære mål for udviklingen af den offentlige produktion af serviceydelser 
(Hood 1991). 
Effektivisering og modernisering af den offentlige sektor bliver i dette perspektiv til et spørgsmål 
om at være omkostningseffektiv. Og intentionen i den førte forvaltningspolitik er at skabe 
selvstyrende omkostningseffektive organisationer. 
Styring af medarbejdernes selvstyring 
Den omkostningseffektive medarbejder 
Ligesom der er sket decentralisering på niveauet mellem ministerierne og den enkelte 
organisation, er der sket decentraliseringer på de enkelte arbejdspladser, hvor beslutninger 
vedrørende opgavevaretagelse i højere og højere grad bliver lagt ud til medarbejderne enten 
individuelt eller i teams. I den forbindelse er arbejdsindsatsen ofte knyttet sammen med 
forskellige former for incitamentsstrukturer (Klausen og Ståhlberg 1998:12 og Petersen 
2004b:112). I 1988 indgik arbejdsmarkedets parter aftaler72, der muliggjorde resultatløn gennem 
udlodning af andele af rationaliserings- og effektiviseringsoverskud. Aftalen blev videreført i 
OK9373  og gjort permanent i ’Rammeaftale om effektivisering og udvikling’ i OK9574. I 
aftalerne blev det fastlagt, at et effektiviseringsoverskud kunne udloddes i form af 
 
71 I ’Moderniseringen af den offentlige sektor’ (Hjort 2001) argumenterer Katrin Hjort for at moderniseringen af den 
offentlige forvaltning kan iagttages som en forhandlet modernisering, der bygger på tre rationaler for den offentlige 
forvaltning; Et politisk rationale vedr. decentralisering/centralisering af beslutninger, et økonomisk rationale om hel 
eller delvis markedsgørelse samt et kulturelt rationale om humanisering og individualisering af den offentlige sektor. 
Fælles for disse tre rationaler er målet om effektivisering og mange af de værktøjer og argumenter, der knyttes an til 
i det Hjort kalder for hhv. det politiske og det kulturelle rationaler er hentet fra økonomisk teori… 
72 jf. Aftale af. 5.02.88 mellem Finansministeriet og henholdsvis COI, COII og AC (tjenestemandsudvalget) samt 
aftale af samme dato mellem finansministeriet og CO/STAT om udlodning af andele af rationaliserings- og 
effektiviseringsoverskud. Samt aftale af 22.03.88 mellem Finansministeriet og AC om udlodning af andele af 
rationaliserings- og effektiviseringsoverskud (overenskomstansatte akademikere). 
73 I Rammeaftale om effektivisering og udvikling 1993, Cirkulære af 25. juni 1993 
74 I Rammeaftale om effektivisering og udvikling 1995, Cirkulære af 31. juni 1995 
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lønforbedringer eller som (med)finansiering af relevant efteruddannelse mv. Formålet med 
aftalerne er at give medarbejderne incitament til at deltage aktivt i effektiviserings- og 
omstillingsprocessen (Finansministeriet 1993a). Denne tankegang er videreført i det Nye 
lønsystem, der blev indført i 1997, hvor man lokalt bestemmer hvilke kvalifikationer og 
funktioner (opgaver), der skal udløse løntillæg for herigennem at sikre, at medarbejderne 
økonomisk motiveres til at arbejde for arbejdspladsens målopfyldelse (Finansministeriet 
2001:14). 
Som led i moderniseringen af den offentlige sektor ser vi således, at der er sket et indoptag af 
styringsredskaber fra den private sektor, hvor der etableres incitamentsstrukturer, der 
sammenkæder den individuelle performance med institutionens og den offentlige sektors mål.  
Den selvudviklende medarbejder 
Ligesom der lægges vægt på udviklingen af fleksible organisationer, der skal være i stand til at 
omstille sig selv, lægges der vægt på, at den enkelte medarbejder skal være fleksibel og 
omstillingsparat. ”Moderniseringspolitikken kommer til at handle om at skabe rammer, der 
forudsætter og muliggør at alle kan agere som forandringsagenter” (Pedersen 2004a:11). 
Dette skal ifølge overenskomsterne og de statslige personalepolitikker ske gennem en fortsat 
kompetenceudvikling blandt medarbejderne (Andersen og Born 2001, Finansministeriet 1994, 
1998, 1999a, og 2002 og Personalestyrelsen 2003). Der er en udbredt opfattelse af, at 
fleksibiliteten i organisationen skal sikres gennem fleksible medarbejdere, både medarbejdere, 
der er fleksible i deres opgavevaretagelse og fleksible i forhold til fremtidige udfordringer og 
opgaver (Sørensen 2003:4).  
 
Intentionen om udviklingen af fleksible medarbejdere som strategisk ressource i de statslige 
organisationer kommer til udtryk i den statslige personalepolitik. Andersen og Born skriver, at 
den statslige personalepolitik siden 1987, hvor Administrationsdepartementet udgav 
kampagnehæftet ’Målrettet personalepolitik’, har været en integreret del af 
forvaltningspolitikken (Andersen og Born 2001:75 og 77). I dette skrift blev der lagt op til, at de 
statslige arbejdspladser via deres personalepolitikker skulle styre de menneskelige ressourcer 
med henblik på at indfri institutionens mål på en effektiv og kvalitetsorienteret måde (Andersen 
og Born 2001:77).  
Finansministeriet udarbejdede for første gang en samlet personalepolitisk redegørelse for de 
statslige arbejdspladser i 1994 under titlen ”Medarbejdere i staten – ansvar og udvikling”. 
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Formålet var at sætte gang i arbejdet med personalepolitik på de statslige arbejdspladser og at 
”skabe et fælles grundlag for det personalepolitiske arbejde” (Finansministeriet 1998:1).  
I personalepolitikken blev der opstillet tre minimumskrav; årlige medarbejderudviklingssamtaler, 
strategisk kompetence-udvikling og evaluering af de lokale personalepolitikker.  
Evalueringer af arbejdet med de lokale personalepolitikker viste, at der mange steder var 
problemer med at omsætte de overordnede politikker til konkrete handlinger. Derfor udarbejdede 
Finansministeriet i 1998 en ny personalepolitisk redegørelse; ’Personalepolitik i staten – fra ord 
til handling’, der skulle understøtte realiseringen af de statslige institutioners personalepolitikker 
ved at stille højere krav til den personalepolitiske indsats og til at politikkerne skulle gøres 
konkrete og integreres som en del af hverdagen. (Finansministeriet 1998:5). 
Med personalepolitikken ’fra ord til handling’ bibeholdt man de tre minimumskrav fra ’ansvar 
og udvikling’, og tilføjede yderligere fire minimumskrav til personalepolitikken i de statslige 
institutioner: 
1. Sammenhængen mellem institutionen resultatmål og personalepolitik skal beskrives i 
institutionens resultatkontrakt og/eller strategi og afrapporteres i virksomhedsregnskabet 
(Finansministeriet 1998:6). 
2. Der skal gennemføres regelmæssige ledervurderinger, der anvendes som grundlag for 
lederudviklingsaktiviteter (Ibid:12).  
3. I forbindelse med de årlige medarbejdersamtaler skal der opstilles og følges op på konkrete 
udviklingsmål for medarbejderne (Ibid:18).  
4. Forholdet mellem medarbejderens arbejdsliv og øvrige liv inddrages i medarbejdersamtalen 
og personalepolitikken (Ibid:23). 
Udover at formulere de 7 minimumskrav formulerede personalepolitikken fra 1998 nogle 
indsatsområder for den lokale personalepolitik: 
 • Ledelse 
• Kompetenceudvikling  
• Den hele medarbejder   
 
Visionen var, at personalepolitikken skulle være et strategisk værktøj, der understøttede de 
offentlige arbejdspladsers udvikling mod fleksibilitet, ansvarlighed og professionalisme 
(Finansministeriet 1998:1 og 2). Fleksibilitet defineres som omstillingsevne i forhold til nye krav 
og i forhold til fordeling af ressourcer internt i den offentlige forvaltning. Medarbejdere og 
ledere skal sikres fleksibilitet i forhold til at prøve nye udfordringer og i forhold til at integrere 
arbejdsliv med det øvrige liv. De ansatte skal til gengæld udvise fleksibilitet overfor 
institutionens behov (Finansministeriet 1998:2). Ansvarlighed defineres som 
ressourceansvarlighed og opnåelse af institutionens resultatmål, ansvar overfor borgerne og 
politikere og ansvar for sammenhængen mellem de ansattes og institutionens behov. 
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Professionalisme defineres som et højt kompetenceniveau og moderne organisations- og 
ledelsesformer (Finansministeriet 1998:2).  
Med udgangspunkt i ideen om det udviklende arbejde var visionen, at personalepolitikken skulle 
understøtte en udvikling af arbejdet, der både tilgodeså institutionens mål, medarbejdernes behov 
og de samfundsmæssige interesser (Finansministeriet 1998:3) 
 
I 2003 blev den statslige personalepolitik revideret. Den nye personalepolitik ’Gør en forskel’ 
beskrives af Finansministeriet som en central og nødvendig del af regeringens 
moderniseringsprogram: ”Statens personale- og ledelsespolitiske vision er kernen i en ny, 
moderne personale og ledelsespolitik, der modsvarer de udfordringer, moderniseringen 
indebærer” (Personalestyrelsen 2003:3). Denne indeholder ikke længere minimumskrav, men 
rummer i stedet en række visioner og værdier, som skal være styrende for udviklingen af den 
lokale personalepolitik75: 
• Værdi for borgerne,  
• Integritet og retssikkerhed,  
• Åbenhed og serviceorientering  
• Ansvar og helhedstænkning  
• Nytænkning  
• Mangfoldighed og individ i fokus 
• Dialog og samarbejde 
   (Personalestyrelsen 2003) 
 
Udover disse værdier består politikken af fire fokusområder; opgaven i centrum, gode 
medarbejdere, mangfoldighed og fleksibilitet samt professionel ledelse. 
 
Det gælder for samtlige personalepolitikker, at de er udformet som rammepolitikker, som 
indeholder overordnede mål og rammer for den konkrete personalepolitik, der skal udvikles 
lokalt. Og at de knytter an til en intention om, at den lokale personalepolitik skal bruges 
strategisk i forhold til indfrielsen at arbejdspladsernes overordnede mål og tilgodese de lokale 
udfordringer og behov:  
”Den enkelte institution må prioritere det personalepolitiske arbejde og sikre, at det bliver en 
integreret del af institutionens overordnede strategi og forankres i et samarbejde mellem ledere og 
medarbejdere blandt andet i samarbejdsudvalget” (Finansministeriet 1998:3). 
Finansministeriet understreger, at der lægges stor vægt på samarbejde mellem ledelse og 
medarbejdere, og at medarbejdernes skal inddrages i en diskussion af de personalepolitiske 
 
75 www.perst.dk d. 12.12.05 
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initiativer og behov, men at det er ledelsen, der har det overordnede ansvar (Finansministeriet 
1998:4). 
 
Den nye personalepolitik adskiller sig klarest fra de gamle ved, at de personalepolitiske 
minimumskrav er blevet fjernet, og ved at der i højere grad end tidligere fokuseres på ledelse og 
lederudvikling. Dette afspejles i, at der ikke længere alene er tale om en personalepolitik men nu 
en personale- og ledelsespolitik. Ved at fjerne de tidligere minimumskrav for i stedet at styre 
gennem visioner og værdier, mister Personalestyrelsen nogle af sine sanktionsmuligheder 
overfor de enkelte institutioner. Nogle af minimumskravene indgår dog i dag i 
overenskomsterne, blandt andet medarbejderudviklingssamtalen og opstillingen og opfølgningen 
på de individuelle udviklingsmål. Men for eksempel bortfalder kravet om, at forholdet mellem 
medarbejderens arbejdsliv og øvrige liv skal inddrages i medarbejdersamtalen og 
personalepolitikken. Ligeledes bortfalder kravet om, at sammenhængen mellem institutionen 
resultatmål og personalepolitik skal beskrives i institutionens resultatkontrakt og/eller strategi og 
afrapporteres i virksomhedsregnskabet.  
Hvor personalepolitikkerne fra 1994 og 1998 ifølge Finansministeriet knyttede sig til visionen 
om det udviklende arbejde, sker der i personalepolitikken en ændring, og personalepolitikken 
knytter sig nu til regeringens udspil om moderniseringen af den offentlige sektor herunder vision 
om borgeren i centrum og en billigere og bedre offentlig sektor (Finansministeriet 2002 og 
2003). Det betyder, at det indre fokus, der var det primære i de gamle personalepolitikker, 
erstattes af en fokusering på borgerrelationerne og borgernes krav om værdi, retssikkerhed og 
service. Hvorfor det vil være nærliggende at sige, at personalepolitikken bliver betragtet som et 
middel til etableringen af en effektiv offentlig sektor frem for en politik, der skal sikre 
medarbejdernes rettigheder og goder på de statslige arbejdspladser. Hvor der tidligere blev lagt 
stor vægt på, at medarbejderinddragelsen skulle understøtte ejerskab og hermed understøtte 
udviklingen af de offentlige arbejdspladser, sker der også et semantisk skift i den nye 
personalepolitik, hvor der nu er tale om, at den ’talentfulde medarbejder’ og lederne er de 
primære ’ansvarlige’ i forhold til udvikling og omstilling. 
  
Fælles for alle personalepolitikkerne er, at de gør medarbejdernes kompetencer til genstand for 
styring og strategisk planlægning.  
De enkelte organisationer skal sikre rammerne for, at den enkelte medarbejder fortsat kan 
udvikle sig. Samtidig individualiseres kompetenceindsatsen, og den enkelte medarbejder, får 
ansvar for at udvikle sine kompetencer, idet det pointeres, at tryghed ikke længere er tryghed i 
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ansættelse, men tryghed via relevante kompetencer (Personalestyrelsen 2003). For at bevare sin 
værdi på arbejdspladsen skal medarbejderen derfor fortsat udvikle sine kompetencer, så de svarer 
til arbejdspladsens kompetencebehov. Forståelsen af, at medarbejderne fortsat skal udvikle deres 
kompetencer for at bevare deres værdi på arbejdspladsen kan ses som et udtryk for en 
temporalisering af kompetencernes og af den enkelte medarbejders værdi. Det betyder at den 
medarbejder, der ikke er i udvikling, er under afvikling, hvorfor medarbejderne fortsat skal 
orientere sig mod egne udviklingsmuligheder for at undgå afvikling og marginalisering. 
Tillidsrepræsentanter i staten 
I tillidsmandaftalerne er det fastlagt, at tillidsrepræsentanten har to primære funktioner, dels som 
talsmand for kollegerne og dels som den, der skal formidle og sikre samarbejdet mellem 
medarbejdere og ledelse. Endvidere ses tillidsrepræsentanten som de faglige organisationers 
forlængede arm, der skal sikre at overenskomsterne overholdes på de enkelte arbejdspladser 
(Navrbjerg et al 1998c). 
”Tillidsmandsinstitutionen er grundlæggende en institution, der baserer sig på et aftaleforhold mellem 
arbejdsgiverorganisationerne og de faglige organisationer. Derfor er tillidsrepræsentanten ikke alene 
fagbevægelsens […] Det er arbejdsgiverne, der sætter rammerne for deres opgavevaretagelse, og 
arbejdsgiver organisationerne har derfor betydelige påvirkningsmuligheder i forhold til 
tillidsmandsinstitutionen” (Navrbjerg et al 1998e:26). 
 
Tillidsrepræsentanten skal således varetage et tredobbelt tillidshverv og på en gang arbejde for at 
sikre medarbejdernes interesser på arbejdspladsen, varetage institutionens tarv og sikre 
overholdelsen af de gældende overenskomster (Navrbjerg et al 1998a:14, Rasmussen 2005). 
Decentralisering af overenskomststrukturen 
Decentraliseringen af aftalerne og overenskomstsystemet76 og en øget brug af rammeaftaler 
betyder, at lokale forhandlingsarenaer eller forhandlingsniveauer får stadig større betydning for 
indholdet i overenskomsterne. Brugen af rammeaftaler kan ses som en udvikling mod 
multiniveauregulering, hvor mange, men ikke nødvendigvis sammenhængende, 
forhandlingsniveauer er i spil (Andersen 2005). 
 
I staten bliver Koncernen (ministerium eller ansættelsesmyndighed) en afgørende 
forhandlingsarena. Da det i stigende grad er her, der formuleres løn- og personalepolitiske mål 
og strategier, aftales standarter for decentrale lønmodeller mv. (Pedersen 1999:69). 
 
76 For oversigt over den historiske udvikling af aftalesystemet for statens område se Hoffmann (1999), Pedersen 
(1999) 
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Partsforholdet udgøres her ikke af CFU og Finansministeriet, men bliver forskudt til den lokale 
arbejdsgiver og de lokale fagforeninger. 
Ligeledes bliver Virksomheden (institutionen) en vigtig forhandlings arena (Pedersen 1999:69). 
Denne opnår stadig større driftmæssig selvstændighed77, og det er i virksomheden, der 
udarbejdes virksomhedsplaner, personalemål, lønpolitik mv. Partsforholdet bliver forskudt til 
den enkelte virksomheds ledelse og de lokale tillidsrepræsentanter, der skal indgå aftalerne om 
løn, arbejdstid og rammer for kompetenceudvikling mv. 
Endelig bliver arbejdspladsen set indefra en forhandlingsarena78. Aftaler og udviklingsplaner 
bliver lokale og kommer til at handle om den enkelte medarbejder eller medarbejdergruppe. Det 
betyder, at personaleledere og tillidsrepræsentanterne får nye opgaver, hvor tillidsrepræsentanten 
skal være samlingspunkt og katalysator i samarbejds- og forhandlingsprocesser, og samtidig 
vejleder og advokat for den enkelte medarbejder (Pedersen 1999). 
 
I forhold til indholdet i aftalerne vedrørende tillidsrepræsentanter i staten har decentraliseringen 
betydet, at der i tillidsmandsaftalen fra 200379 er blevet indføjet et nyt afsnit i § 3 om 
tillidsrepræsentantens virksomhed, hvoraf det fremgår, at ”Tillidsrepræsentanten varetager de 
lokale forhandlingsopgaver, som fra organisationen er delegeret til den pågældende på 
baggrund af aftaler indgået mellem centralorganisationerne og Finansministeriet” 
(Finansministeriet 2003b:16). 
Udviklingen fra detailoverenskomster til rammeoverenskomster, hvor de centrale forhandlinger 
suppleres af lokale forhandlinger, betyder, at den lokale tillidsrepræsentant får en central rolle i 
forhandlingerne om udfyldelsen af de overordnede overenskomster (Lubanski et. al 1999:16, 
Pedersen 1999, Hoffmann 1999).  
Tillidsrepræsentanter bliver på en lang række områder inddraget i beslutninger, der tidligere 
alene blev truffet af ledelsen. Det betyder, at tillidsrepræsentanten ”får til opgave at sætte 
dagsordenen og forhandle, men også at fungere som strateg og sparringspartner i den lokale 
virksomhedsplanlægning. Skellet mellem aftale, forhandling og samarbejde opblødes i takt med 
disse processer kobles til lokal virksomhedsplanlægning, løn- og personalepolitisk 
strategiudvikling” (Pedersen 1999:69-70).  
Decentraliseringen af aftalestrukturen og de decentrale forhandlingsarenaers stigende betydning, 
blandt andet gennem aftalen om at SU skal fastlægge principper og retningslinier for 
 
77 Jf. afsnittet om styring af institutionernes selvstyring 
78 Jf. afsnittet om styring af medarbejdernes selvstyring 
79 Aftale om tillidsrepræsentanter i staten mv. af 27. juni 2003. 
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institutionens kompetenceudviklingsindsats, medfører, at tillidsrepræsentanternes rolle ændres til 
i høj grad at være en sparrings- og samarbejdspartner i forhold til, hvordan institutionen skal 
opnå sine mål (Andersen 2005:4, Navrbjerg 1998d ). Kravene til tillidsrepræsentanten udvides 
derfor til ikke kun at sikre overenskomsternes overholdelse, men til også aktivt at gå ind i 
forhandlingerne om de lokale aftalers indhold.  
Sikring af organisationens overlevelse 
En stor undersøgelse om tillidsrepræsentanter i den private sektor viser, at den øgede 
konkurrence og ydre pres, resulterer i, at tillidsrepræsentanter i stigende grad bliver medspillere i 
forhold til at formulere en modstrategi, så man undgår at arbejdspladsen forsvinder eller at 
arbejdsopgaver udliciteres eller outsources (Navrbjerg et al 1998:25). Undersøgelsen viser 
endvidere, at den større grad af medarbejderinddragelse gør, at tillidsrepræsentanterne får større 
indsigt i virksomhedens situation, eksempelvis gennem informationen og drøftelserne af 
regnskaber, budgetter, resultatkontrakter og målopfyldelse. Det betyder, at de lokale 
tillidsrepræsentanter i højere grad bliver orienterede mod, hvordan deres arbejdsplads skal 
’overleve’ på markedet hvilket øger risikoen for, at der indgås lokale aftaler, som varetager 
institutionens interesser på bekostning af et bredt fagpolitisk fokus. Endvidere kan indsigt i 
arbejdspladsens økonomi og strukturelle vilkår give tillidsrepræsentanten en mere nuanceret 
forståelse, som nogle gange kan gøre det svært at fremføre kollegernes krav (Navrbjerg et. al 
1998b:9). 
Virksomhedsgørelsen af de statslige arbejdspladser og iagttagelsen af organisationens 
overlevelse som en fælles interesse udfordrer således den traditionelle skelnen mellem 
medarbejderinteresser og virksomhedsinteresser. I det omfang virksomhedens overlevelse gøres 
til tilslutningspræmis for den fortsatte kommunikation opstår der en risiko for, at man bliver 
blind i forhold til de fagpolitiske interesser.  
Håndtering af forskellige interesser 
Moderniseringen af den offentlige sektor har, som jeg har været inde på, betydet en øget 
udbredelse af styringsredskaber, som sætter fokus på den enkelte medarbejder og hermed kan 
siges at individualisere ansættelsesforholdene. Det betyder, at ”[t]iden, hvor alle arbejdede på 
fuldstændig ens vilkår, ser ud til at være forbi. Presset fra arbejdsgiverne om mere individuelle 
løn- og ansættelsesformer kommer samtidig med et ønske fra mange medarbejdere om at få 
tilgodeset specielle individuelle ønsker til arbejdet. Det betyder at tillidsrepræsentanten skal 
kunne repræsentere medarbejdere med forskellige krav og betingelser” (Navrbjerg et. al 
1998d:26). 
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Det påpeges i tillidsrepræsentantundersøgelsen, at det kan være svært at få et fælles 
forhandlingsgrundlag for medarbejderne, når man arbejder under forskellige løn- og 
ansættelsesvilkår (Navrbjerg et al 1998e:19). Eller sagt på en anden måde, så åbner 
arbejdspladsens stigende betydning som forhandlingsarena op for en tydeliggørelse af eventuelle 
interessekonflikter mellem medarbejdere på den enkelte arbejdsplads og faggruppen som hele, 
og mellem medarbejderne internt på arbejdspladsen. 
Organisationsforandringer, der resulterer i selvledelsen, selvstyrende grupper mm., kan ligeledes 
føre til nye problemstillinger vedrørende tillidsrepræsentantens rolle. De nye organisations-
former betyder, at tillidsrepræsentantens modpart ikke altid er ledelsen. I de selvstyrende team 
kan der f.eks. opstå situationer, hvor medarbejderne arbejder over uden lønkompensation for at 
indfri produktionsmål, eller for at overholde deadlines, og hvor det således er medarbejderne, der 
overskrider de indgåede aftaler og ’modarbejder’ medarbejdergruppens interesser (Bering 2000). 
Gennem individualiseringen af arbejdsforholdene og virksomhedsgørelsen af de statslige 
arbejdspladser ændrer den traditionelle skelnen medarbejderinteresser/virksomhedsinteresser sin 
værdi som orienteringspunkt for tillidsrepræsentanten, fordi den er blind for eventuelle 
interessekonflikter medarbejderne imellem. 
Opsamling 1: Udviklingsintentioner og forventninger til 
tillidsrepræsentanterne i kommunikationen om strategisk 
kompetenceudvikling i staten. 
Udviklingsintentioner 
Arbejdet med strategisk kompetenceudvikling på de statslige arbejdspladser indeholder en 
intention om at sikre omkostningseffektive/konkurrencedygtigt og selvudviklende institutioner 
og medarbejdere. Fortsat konkurrencedygtighed og udvikling iagttages som en forudsætning for 
organisationernes og medarbejdernes fortsatte overlevelse. Kommunikationen om strategisk 
kompetenceudvikling knytter således an til koderne konkurrencedygtighed/ikke 
konkurrencedygtighed og udvikling/afvikling, og kommunikationen kodificeres og struktureres, 
idet tilknytnings-mulighederne orienteres mod kodernes positive værdi. 
 
De udviklingsintentioner, der konstitueres i kommunikationen om strategisk 
kompetenceudvikling på de statslige arbejdspladser, er intentioner om at skabe selvstyrende 
organisationer og medarbejdere, der fortsat orienterer efter og knytter an til kodernes positive 
værdier. 
 70 
 
Iagttagelser af udvikling 
Analyse – Kompetenceudvikling i Vejdirektoratet  
 
Samtidig er der intentioner om at skabe rammer, der understøtter udviklingen af samtlige 
medarbejdere på de statslige arbejdspladser og som sikrer at medarbejderne har indflydelse på de 
igangsatte udviklingsinitiativer. 
 
Gennem en decentralisering søger man at gøre de enkelte arbejdspladser følsomme overfor 
omverdenens krav og at gøre dem i stand til selv at træffe de beslutninger og igangsætte den 
indsats, der sikrer en konkurrencedygtig opgavevaretagelse.  
Den decentrale indsats er dog underlagt nogle centrale beslutninger, dels i den statslige 
personalepolitik dels i de centralt vedtagne overenskomster. Af disse fremgår det blandt andet, at 
der skal fokuseres på udviklingen af samtlige medarbejdere i disses årlige medarbejdersamtaler 
og at der på baggrund af disse skal formuleres udviklingsmål for den enkelte medarbejder.  
For at understøtte den lokale indsats for kompetenceudvikling er der afsat en række midler, de 
enkelte institutioner kan søge til finansiering af både individuelle indsatser for enkelte 
medarbejder og for større udviklingsprojekter på arbejdspladsen. 
Decentraliseringen betyder, at det er den enkelte arbejdsplads og dennes kompetencebehov og 
mål, der bliver horisonten for medarbejdernes kompetenceudvikling på de statslige 
arbejdspladser, og indeholder således en intention om, at en styrkelse af 
kompetenceudviklingsindsatsen på de statslige arbejdspladser skal understøtte opfyldelsen af 
institutionernes lokale mål. 
 
Ved at individualisere løn- og ansættelsesvilkår herunder udviklingsmuligheder søger man at 
gøre den enkelte medarbejder mere omverdensfølsom og at få den enkelte til at knytte an til 
koderne konkurrencedygtig/ikkekonkurrencedygtig og udvikling/afvikling i sin selviagttagelse. 
Ved at kombinere selektion og motivation orienteres medarbejderne mod kodernes positive 
værdi. Inklusion på arbejdspladsen gøres til et spørgsmål om den enkelte medarbejders 
konkurrencedygtighed og udvikling. Udviklingsintentionen i kommunikationen om 
kompetenceudvikling er således, at få medarbejderne til fortsat at orientere sig efter kodernes 
positive værdier og gøre dem til præmis for deres tilslutningshandlinger.  
Individualiseringen kan dels ses som en mulighed for, at den enkelte medarbejder får forhold, 
der er tilpasset individuelle ønsker og behov og dels som en mulighed for at organisationen 
udnytter de interne medarbejderressourcer bedre. 
 
Decentralisering i overenskomststrukturen betyder, at de lokale forhandlingsarenaer får stigende 
betydning. 
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I organiseringen af arbejdet med strategisk kompetenceudvikling i staten er der en intention om, 
at samarbejdsudvalgene skal indtage en central rolle som forandringsagent, og igangsætte 
initiativer, der tilgodeser både medarbejdernes og organisationens behov. 
Medarbejderinddragelsen skal understøtte, at medarbejdere og ledelse i organisationen arbejder 
mod nogle fælles mål, og at medarbejdernes viden inddrages i beslutningsprocessen og er med til 
at kvalificere de ledelsesmæssige beslutninger. 
Forventninger til tillidsrepræsentanterne 
Intentionen om, at SU skal spille en strategisk rolle på arbejdspladsen, betyder, at der knyttes  
forventninger til tillidsrepræsentanternes rolle, om at de skal arbejde for, at både organisationen 
og medarbejderne fortsat er konkurrencedygtige og i udvikling. Dels skal de deltage i 
formuleringen af strategier for arbejdspladsen, der sikrer, at denne fortsat er konkurrencedygtig, 
og dels skal de være med til at formulere strategier for, hvordan man kan sikre, at arbejdspladsen 
er i fortsat udvikling.  
At konkurrencedygtighed og udvikling gøres til betingelse for medarbejdernes fortsatte inklusion 
på arbejdspladsen betyder, at der er en forventning om, at tillidsrepræsentanterne skal varetage 
medarbejdernes interesser ved at arbejde for, at der på den enkelte arbejdsplads er mulighed for 
at den enkelte medarbejder bibeholder og styrker sin konkurrenceevne, forstået som 
markedsværdi og at den enkelte medarbejder får mulighed for fortsat udvikling. 
 
Individualiseringen af løn- og ansættelsesforhold herunder kompetenceudvikling betyder, at 
tillidsrepræsentanterne skal være i stand til at håndtere forskellige interesser og behov internt i 
medarbejdergruppen. Dette medfører en forventning om, at tillidsrepræsentanten skal have et 
stort personkendskab til kollegerne og deres ansættelsesforhold, hvorfor tillidsrepræsentanterne 
skal være i stand til at håndtere en meget stor grad af kompleksitet. Det betyder også, at der er en 
forventning om, at tillidsrepræsentanterne kan håndtere interessekonflikter internt i 
medarbejdergruppen, og skelne mellem hvad, der er den enkelte medarbejders interesse og hvad, 
der er gruppens interesse, og at de er i stand til at håndtere denne eventuelle interessekonflikt i 
deres arbejde. 
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Kompetenceudvikling i Vejdirektoratet 
I anden del af analysen vil jeg iagttage hvilke udviklingsintentioner, der konstitueres i arbejdet 
med strategisk kompetenceudvikling i Vejdirektoratet, og forventningerne til tillidsrepræsentant-
ernes rolle i organisationen. 
Indledningsvist vil jeg kort beskrive direktoratets opgaveportefølje, organisering og 
organiseringen af det formelle samarbejde mellem ledelse og medarbejderrepræsentanter i 
direktoratet. 
For at få viden om rammerne for arbejdet med strategisk kompetence udvikling vil jeg iagttage, 
hvordan direktoratet konstituerer sig selv og sin omverden, og hvordan man i kommunikationen 
om strategisk kompetenceudvikling meningsudfylder begrebet udvikling. Dette giver indsigt i 
iagttagelserne af de strukturelle koblinger til systemer i organisationens omverden og i 
konditioneringen af udvikling, som gøres til præmis for den interne beslutningstagning i 
organisationen. Denne analyse bygger på en iagttagelse af organisationens selv- og 
fremmedreference, som kommer til udtryk i direktoratets målsætninger og ledelsesstrategi og af 
begrundelserne for den aktuelle indsats for organisationsudvikling og strategisk 
kompetenceudvikling. 
Herefter vil jeg gå i dybden med en analyse af den konkrete indsats for strategisk 
kompetenceudvikling. Indsatsen er igangsat som en del af et større organisations-
udviklingsprojekt i sidste halvdel af 90’erne, der også indbefattede indførelsen af værdibaseret 
ledelse og er sket sideløbende med indførelsen af Ny Løn og lokale lønaftaler. Jeg vil iagttage, 
hvordan man forsøger at integrere direktoratets værdier, løn og kompetenceudvikling gennem 
udbredelsen af forskellige redskaber i organisationen, og hvad dette betyder for indsatsen for 
strategisk kompetenceudvikling. Som led heri vil jeg komme ind på, hvordan man har udviklet 
redskaberne til strategisk kompetenceudvikling, hvilke intentioner der ligger til grund for 
udbredelsen af disse redskaber, og hvordan redskaberne muliggør medarbejdernes udvikling.  
Afslutningsvist vil jeg iagttage hvilke forventninger, der knytter sig til de formelle roller f.eks. 
ledelse, medarbejdere og medarbejderrepræsentanter og til det formelle samarbejde mellem 
ledelse og medarbejderrepræsentanter i arbejdet med strategisk kompetenceudvikling. Og 
hvordan disse forventninger strukturerer tillidsrepræsentanternes tilslutnings-muligheder i 
arbejdet med strategisk kompetenceudvikling. 
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Vejdirektoratets organisering og opgaver 
Vejdirektoratet er en målstyret virksomhed under Transport- og Energiministeriet.  
Direktoratet er ansvarligt for planlægning, anlæg, drift og udvikling af det statslige vejnet, og har 
til opgave at samle og formidle faglig ekspertviden om investeringsbehov, fremkommelighed, 
miljø og sikkerhed mv. i den danske vejsektor. Endvidere fungerer Vejdirektoratet som 
klageinstans for kommuners og amters afgørelser efter vejlovgivningen, og som behandler af 
ansøgninger om godkendelser og dispensation på vejregel- og vejafmærkningsområdet. 
I forhold til drift og udvikling af det statslige vejnet står Vejdirektoratet ”selv for den 
overordnede styring, planlægning og udbud af opgaven, hvorimod projektering, udførelse og 
anlæg af nye og udvidede vejstrækninger udbydes og løses i privat regi under Vejdirektoratets 
bygherrestyring. Lang den største del af Vejdirektoratets omsætning udføres af private rådgiver 
og entreprenørfirmaer” (www.Vejdirektoratet.dk).  
Vejdirektoratet har således primært en bestillerrolle, hvor amterne og private entreprenører 
varetager udførerollen.  
Vejdirektoratet er organiseret omkring en række hovedfunktioner; 
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(Fig. 5: Organisationsdiagram80) 
Organiseringen af det formelle samarbejde mellem ledelse og medarbejderrepræsentanter 
Hovedfunktionerne, også kaldet områderne, i direktoratet har hvert deres lokale 
samarbejdsudvalg (LSU). Herudover har man et hovedsamarbejdsudvalg (HSU) for hele 
direktoratet. Under HSU ligger Personalepolitisk Udvalg (PPU) og sikkerhedsudvalget (I1:4). 
PPU er et partsudvalg, hvor man forbereder personalepolitik til vedtagelse i HSU, herunder 
 
80 Fra www.Vejdirektoratet.dk 
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kompetenceudvikling, lokalaftaler mv. (I2:1 og I2:4). PPU´s rolle er at komme med anbefalinger 
til direktionen på baggrund af drøftelser i udvalget og med tillidsrepræsentanternes bagland, som 
er medarbejdersiden i HSU (I2:3-4).  
Medarbejderne har et koordineringsudvalg (KTU), der består af de valgte tillidsrepræsentanter. 
KTU afholder formøder til HSU-møderne, hvor der kommes med input og afstemmes holdninger 
medarbejderrepræsentanterne imellem (I6:3). Det er medlemmerne i KTU, der vælger 
repræsentanterne til HSU, dog er der fra ledelsen krav om, at repræsentanterne i HSU skal være 
medarbejdere, der i forvejen sidder i LSU, er tillidsrepræsentanter eller sikkerhedsrepræsentanter 
(I1).  
Vejdirektoratets strategi, mål og visioner 
Vejdirektoratet er omfattet af Transport- og Energiministeriets koncernpolitik. Det betyder, at 
direktoratets strategiske grundlag; vision, mission og strategiske mål, skal være i 
overensstemmelse med det koncernfælles strategiske grundlag ”Mobilitet, der skaber værdi” 
(Trafikministeriet 2002). 
Vejdirektoratet har valgt at leve op til dette gennem missionen; ”Vejdirektoratet forvalter statens 
vejnet og skaber herigennem og i samarbejde med hele sektoren det overblik og den viden, som 
sikrer, at hele det danske vejnet planlægges, drives, udvikles og anvendes mod en bæredygtig 
udvikling på vej- og transportområdet” (Vejdirektoratet 2004:5) og visionen ”Sammen går vi 
nye veje”. Som uddybning af visionen skriver direktoratet i sin årsrapport: ”Vejdirektoratet 
råder over kompetencer spændende over ledelse og styring af anlægsaktiviteter, ledelse og 
styring af den daglige drift og vedligeholdelse, trafiksikkerhed, fremkommelighed og miljø. 
Vejdirektoratet samarbejder med den øvrige vejsektor om at udnytte de synergieffekter, som 
disse kompetencer giver” (Vejdirektoratet 2004:5). 
 
Udarbejdelsen af Vejdirektoratets mission og vision er et af resultaterne af en større 
organisationsændring i sidste halvdel af 1990’erne. I 1997 skete der en række omvæltninger i 
direktoratet; dels blev opgaveporteføljen ændret som følge af en ny arbejdsfordeling mellem 
staten og amterne, og dels blev der i 1997 ansat en ny vejdirektør. I den forbindelse besluttede 
man at ændre den interne organisations- og ledelsesstruktur, og der blev igangsat et større 
organisationsudviklingsprojekt. Formålet med projektet var at indføre værdibaseret ledelse og at 
”fastlægge og implementere en ny organisations- og ledelsesstruktur med udgangspunkt i 
Vejdirektoratets vision, strategi og værdigrundlag. Centralt står direktoratets ledelsesmodel og 
ledelsessystem” (Finansministeriet 2001a). 
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Ifølge uddannelseskonsulenten blev direktoratets mission og vision til i samarbejde mellem 
ledelse og medarbejdere, og medarbejdersiden var gennem HSU med i processen omkring 
indførelsen af værdibaseret ledelse. Men det var i sidste instans direktøren, der besluttede, 
hvordan organisationen skulle se ud (I1:3), ligesom det var på direktørens opfordring, man valgte 
arbejdsformen (I1:4). 
Værdibaseret ledelse 
Som led i indførelsen af værdibaseret ledelse har det været et selvstændigt projekt at udarbejde 
og implementere et værdigrundlag bestående af følgende fem værdier: 
• Faglighed 
• Resultatorientering 
• Ansvarlighed 
• Nytænkning 
• Samarbejde på tværs 
Disse værdier skal, ifølge direktoratets personalepolitik, være kendetegnende for det daglige 
arbejde og understøtte opnåelsen af Vejdirektoratets mission og vision. Som led i 
implementeringen af værdigrundlaget blev alle afdelingsledere pålagt at gå hjem i deres afdeling 
og finde ud af; hvad værdierne betød for dem (I1:15). Man har i den forbindelse indført 
afholdelsen af VD-dage, som er arrangementer for afdelingerne, hvor der bliver sat fokus på 
værdierne og diskuteret, hvordan man kan arbejde med dem/fortolke dem i de enkelte afdelinger 
(I2:15).  
Et andet redskab, der er blevet indført i arbejdet med værdibaseret ledelse, er holdnings-
undersøgelser, hvor det undersøges, i hvilket omfang medarbejderne mener, at man i de enkelte 
områder lever op til værdigrundlaget (I2:14 og I1:6). På baggrund af svarene i disse, kan der 
udpeges særlige indsatsområder og tiltag, der skal understøtte, at man i de enkelte områder 
styrker efterlevelsen af værdierne. 
Endvidere er det efterstræbt at integrere værdierne i direktoratets løn- og personalepolitik, 
således at lønforhandlingerne nu tager udgangspunkt i medarbejdernes efterlevelse af værdierne 
(I1:6), og medarbejdernes efterlevelse af værdierne er gjort til tema i de individuelle 
medarbejderudviklings-samtaler. At værdierne er en integreret del af personalepolitikken betyder 
blandt andet, at manglende efterlevelse kan bruges, og er blevet brugt, som grundlag for fyring 
(I1:6). 
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Ledelsesmodellen 
Den ledelsesmodel, man har indført, er baseret på Excellencemodellen. Excellencemodellen 
indeholder fire delområder: virksomhedsresultater, medarbejderresultater, kunderesultater og 
samfundsresultater. Indenfor hvert område opstilles strategiske mål, og på baggrund af en 
afdækning af den aktuelle situation udarbejdes en strategi for, hvordan man opnår de fastsatte 
mål.  
De strategiske mål kan ses som en formulering af ledelsens forventninger til arbejdet i 
Vejdirektoratet og hermed af de målsætninger, der ligger til grund for den igangsatte 
organisationsudvikling og for medarbejdernes udvikling. 
Med til Excellencemodellen hører en række selvevalueringsværktøjer, som skal gøre det muligt 
løbende at evaluere og sammenligne institutionens resultater og mål. Tankegangen er, at man 
gennem løbende evalueringer fortsat kan forbedre målopfyldelsen. Gennem brugen af 
ledelsesmodellen efterstræbes en fortsat læring i institutionen og forbedring af de interne 
processer (Vejdirektoratet 2004:6). Ideologien er ifølge uddannelseskonsulenten forbedring og 
konstant forbedring, så organisationen hele tiden udvikler sig (I1:8). 
I forhold til de fire indsatsområder, der indgår i ledelsesmodellen, har man i Vejdirektoratet 
fastlagt følgende strategiske mål:  
Virksomheden Vejdirektoratet vil bidrage til en udmøntning af regeringens trafikpolitik på vejområdet og 
stræbe efter stadige forbedringer. Vejdirektoratet vil styrke sin position som kompetent og 
effektiv vejbestyrelse målt i international sammenhæng og som central og betydende 
vejsektormyndighed i Danmark. 
Medarbejderne Vejdirektoratets medarbejdere skal opleve jobtilfredshed og stolthed over at være ansat i 
virksomheden; de skal have klare kompetence, som udnyttes, samt mulighed for faglig og 
personlig udvikling; medarbejderne skal leve op til værdigrundlaget og bidrage aktivt og 
fleksibelt til at realisere Vejdirektoratets mål og strategier. Medarbejderne skal bevare deres 
’markedsværdi’.  
Kunderne Vejdirektoratet vil arbejde for at få et stigende antal tilfredse kunder: Det være sig den 
politiske opdragsgiver, trafikanter på statsvejnettet, naboer til statsvejene, de øvrige 
vejbestyrelser, interesseorganisationer samt Vejdirektoratets forretningsmæssige kunder. 
Samfundet Vejdirektoratet vil i overensstemmelse med regeringens målsætninger bidrage til, at 
vejsektoren imødekommer samfundets transportbehov under hensyn til mobilitet og 
bæredygtighed – ved at fremme effektive transportløsninger, som tager hensyn til 
trafiksikkerhed, fremkommelighed og bevarelse af vejkapitalen. Et velfungerende statsvejnet 
skal udgøre rygraden i at binde Danmark effektivt sammen nationalt og internationalt som en 
vigtig forudsætning for erhvervslivets konkurrenceevne. Hensyn til fremkommelighed, 
trafiksikkerhed og miljø (såvel fysisk som æstetisk) skal konsekvent og systematisk 
inddrages ved planlægning, anlæg, drift og udvikling af statsvejene, så Vejdirektoratet 
fremstår som initiativtager og inspirator for den øvrige vejsektor. 
(www.Vejdirektoratet.dk 02.05.2005) 
De overordnede strategiske mål omsættes til mål for de enkelte områder i direktoratet, og 
konkretiseres i en handleplan (I1:8). Formuleringen af de lokale mål og udarbejdelsen af 
handleplanerne foregår, ifølge uddannelseskonsulenten, ved, at direktionen årligt reviderer 
Vejdirektoratets overordnede strategiske mål. Herefter mødes de 35-40 ledende medarbejdere og 
tager stilling til de kommende indsatsområder. De går så hver især tilbage i deres områder og 
laver en handleplan for, hvordan man vil leve op til de strategiske målsætninger (I3:18). 
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Uddannelseskonsulenten fortæller, at medarbejderne skal inddrages i udarbejdelsen af 
handleplanerne. Det er afdelingsledernes ansvar at gøre dette, og måden, hvorpå det bliver gjort, 
varierer fra område til område (I1:9). Ifølge medarbejdere og tillidsrepræsentanter er det primært 
områdernes overordnede opgaver, der er en del af de lokale handleplaner, og de bliver primært til 
med input fra de forskellige specialgrupper og fra de opgaveansvarlige (I3:17 og I6). 
For at understøtte målopfyldelsen i de enkelte områder, indgår målene fra handleplanerne som en 
del af de lokale lederes resultatkontrakter (I1:9 og I3:18). 
Man efterstræber således en ledelsesmodel i Vejdirektoratet, hvor den centrale ledelse udpeger 
de overordnede strategiske mål, mens ansvaret for udarbejdelsen af lokale mål og handleplaner i 
de enkelte områder er decentraliseret til de lokale ledere. For at øge den lokale ledelses 
økonomiske incitament til at indfri de lokale mål, er disse gjort til en del af deres individuelle 
kontrakter.  
Iagttagelse af grænsen mellem system og omverden 
Gennem opstillingen af sine strategiske mål konstituerer Vejdirektoratet på en gang sig selv og 
sin omverden. Den omverden, der iagttages, består dels af det politiske system, der danner 
rammer for organisationen gennem vedtagelse af en given trafikpolitik, dels af et samfund med 
nogle krav om mobilitet, miljøhensyn mv. og dels af andre aktører, både nationale og 
internationale, der beskæftiger sig med trafik. Det, der er kendetegnene for iagttagelsen af 
omverdenen og de øvrige aktører i denne, er, at omverdenen defineres som et marked og de 
øvrige aktører iagttages som henholdsvis kunder, konkurrenter og samarbejdspartnere på dette 
marked.  
Det, der ifølge kommunikationen er kendetegnene for markedet, er, at ressourcerne er 
begrænsede, hvorfor Vejdirektoratet skal være konkurrencedygtigt forstået som 
omkostningseffektiv for at kunne overleve. Et andet karakteristika ved markedet er, at det er i 
stadig udvikling, at kravene fortsat øges og ændres og at kompleksiteten er stigende. Det, der var 
konkurrencedygtig opgavevaretagelse i går, er ikke nødvendigvis det samme som 
konkurrencedygtig opgavevaretagelse i dag. Det iagttages derfor som en forudsætning for 
organisationens overlevelse, at denne er i stand til fortsat at udvikle sig og til at håndtere en 
stadig stigende kompleksitet. Den forsatte udvikling i omverdenen herunder kundernes krav og 
teknologi gør at viden og kompetencer temporaliseres. De kompetencer, der er nødvendige for at 
varetage de forskellige opgaver og imødekomme kravene fra omverdenen, ændrer sig over tid. 
Det, der er kompetent i dag, er ikke nødvendigvis kompetent i morgen, hvorfor det bliver en 
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forudsætning for organisationens overlevelse at kunne ændre og udvikle de kompetencer, der 
skal anvendes i opgaveløsningen, idet manglende udvikling over tid er det samme som afvikling. 
Udviklingskravet tilskrives organisationens omverden, og det iagttages som en forudsætning for 
organisationens fortsatte overlevelse, at dette krav efterleves. Ved at eksternalisere kravet 
objektiviseres det og gøres uomgængeligt – og det bliver en fælles interesse og et fælles behov 
for alle i organisationen, at kravet opfyldes. 
De to iagttagelsesledende forskelle der ligger til grund for organisationens selv- og omverdens-
iagttagelse er skelnenerne; konkurrencedygtig/ikke konkurrencedygtig og udvikling/afvikling. 
Iagttagelser af udvikling 
I dette afsnit vil jeg iagttage, hvordan udvikling konditioneres og hermed hvilke 
udviklingsintentioner, der konstitueres i arbejdet med strategisk kompetenceudvikling. Dette gør 
jeg gennem en analyse af, hvordan det interne udviklingsbehov iagttages og begrundes.  
Øget kompleksitetshåndtering 
En af de udviklingsintentioner der konstitueres i Vejdirektoratet er en intention om at øge den 
interne kompleksitetshåndtering. Dette er dels en af begrundelserne for at indføre værdibaseret 
ledelse og dels begrundelsen for at udvikle nye ledelsesformer i Vejdirektoratet. 
Nye ledelsesformer 
En af begrundelserne for arbejdet med værdibaseret ledelse er, at Vejdirektoratet er en 
videnstung arbejdsplads med en lang række specialområder, som bevirker, at cheferne ikke kan 
være faglige eksperter på alle områder og overvåge eller tjekke op på medarbejderne (I1:14). Der 
bliver, ifølge medlemmerne i PPU, i stadig højere grad stillet krav til, at ledelsen skal klare en 
række administrative opgaver, som gør, at de ikke kan nå alt det faglige også (I2:14-15). 
Organiseringen i direktoratet betyder endvidere, at medarbejderne ofte arbejder fysisk langt væk 
fra chefen, hvorfor relationen mellem chef og medarbejder, ifølge uddannelseskonsulenten må 
baseres på tillid frem for kontrol (I1:15). Det betyder, at cheferne skal blive bedre til at lede og 
motivere medarbejderne, og ikke så meget tage sig af det faglige (I2:13). Ifølge medlemmerne i 
PPU stiller medarbejderne krav om, at lederen skal gøre arbejdspladsen spændende, og de 
kræver derfor, at lederne ændrer sig (I2:15), og at de skal være ledere og ikke sagsbehandlere. 
Dette resulterer i et ønske om og behov for at gøre op med den traditionelle lederrolle, hvor 
lederen var den faglige ekspert, der ledte medarbejdernes konkrete opgavevaretagelse. Ledelse 
skal i stedet, ifølge uddannelseskonsulenten, bestå i at lægge rammer, mål og retningslinier for 
medarbejdernes arbejde og netop værdigrundlaget udpeges som et redskab til dette (I1:7).  
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Ifølge medlemmerne i PPU er der stadig tendenser til, at lederne prioriterer de faglige opgaver, 
men at de er blevet bedre til at uddelegere, og tilfredsheden med ledelsen generelt er blevet større 
(I2:15). 
En af intentionerne med udbredelsen af værdibaseret ledelse er således at skabe nye lederroller, 
der muliggør decentralisering af fagligt ansvar til den enkelte medarbejder, som herigennem skal 
have mere spændende opgaver, og at give lederne nogle redskaber til at lede gennem rammerne 
og målene for medarbejdernes opgavevaretagelse. Det vil sige en intention om, at medarbejderne 
skal ledes gennem mål, ramme- og værdistyring frem for detailstyring. 
Medarbejdere og ledere kan iagttages i en skelnen leder/ledet, hvor det at lede defineres som det 
at have beslutningskompetence, mens det at blive ledet betyder at være underlagt en andens 
beslutningskompetence.  
Uddelegeringen af det faglige ansvar kan ses som en forskydning/genindførsel af denne forskel. 
Der sker en uddifferentiering gennem et re-entry af forskellen leder/ledet i forhold til den enkelte 
medarbejders opgavevaretagelse, hvor medarbejderen ’overtager’ beslutningskompetence i 
forhold til det faglige indhold i arbejdet, men til gengæld er underlagt lederens 
beslutningskompetence i forhold til værdier, mål mv. Gennem denne uddifferentiering opnår 
organisationen en større intern kompleksitet, og bliver gennem medarbejdernes faglige 
specialisering i stand til at håndtere øget omverdenskompleksitet. Indførelsen af værdibaseret 
ledelse med dertilhørende nye lederroller og uddelegering, kan således ses som en intern 
uddifferentiering, der øger Vejdirektoratets omverdensfølsomhed.  
Formulering af fælles mål 
Medlemmerne i PPU lægger stor vægt på den proces, man har været igennem i forbindelse med 
indførelsen af værdibaseret ledelse (I2:20), og påpeger, at processen har været med til at skabe 
afklaring omkring, hvordan man ønsker, Vejdirektoratet skal udvikle sig som arbejdsplads. 
Samtidig understreger de, at det har været afgørende, at arbejdet har været et samarbejde mellem 
medarbejdere og ledelse, idet det har affødt en gensidig forpligtelse og enighed om, hvilken vej 
man vil gå (I2:21). Arbejdet med værdibaseret ledelse har således været med til at give 
medarbejderrepræsentanter og ledelsen en fælles forventning til målet for Vejdirektoratets 
udvikling og for samarbejdet mellem ledelse og tillidsrepræsentanter.  
Ved at gøre organisationens værdigrundlag til et eksplicit tema i kommunikationen kan 
værdibaseret ledelse således ses som et redskab til at cementere de adfærdsforventninger, der 
knytter sig til værdierne i organisationen. Det kan endvidere ses som et forsøg på at håndtere 
kompleksiteten i organisationen ved at styre medarbejdernes adfærdsforventninger gennem 
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regulering af værdier frem for regulering af programmer. I teoriafsnittet var jeg inde på, at 
adfærdsforventninger, der knytter sig til værdier, er i stand til at regulere langt mere komplekse 
situationer end adfærdsforventninger, der knytter sig til programmer. Cementeringen af 
værdigrundlaget kan hermed ses som et forsøg på at etablere en organisation, der er i stand til at 
håndtere langt større intern kompleksitet, end det ville være muligt, hvis den skulle reguleres via 
forventninger til programmer. 
Medarbejdernes markedsføring 
Tillidsrepræsentanterne fortæller, at et af de positive elementer i kompetenceudviklingen og 
redskaberne hertil er, at de øger den enkelte medarbejders mulighed for at markedsføre sig selv. 
Dels bidrager MUS og kompetencespindet til, at den enkelte årligt får sat ord på sine 
kompetencer (I4:10), og dels resulterer en opprioritering af de personlige kompetencer i, at 
medarbejderne får styrket disse, og herigennem bliver bedre til at vise, hvad de kan; ”Men også 
fordi, vi kan jo sidde med nok så mange kompetencer, hvis vi ikke kan finde ud af, hvad skal vi 
sige, med vores personlighed, ligesom vise hvad vi kan, så hjælper det jo ikke noget” (I4:10). 
Markedsføring af de personlige kompetencer er således på en gang betingelse for og resultat af 
den strategiske kompetenceudvikling.  
I forbindelse med markedsføringen af den enkeltes kompetencer, pointeres det, at der er en tæt 
sammenhæng mellem Ny Løn og kompetenceudvikling, fordi lønudviklingen er betinget af, at 
der er synlighed omkring, hvad den enkelte medarbejder kan og gør. I det gamle lønsystem 
kunne man, ifølge en af tillidsrepræsentanterne, sidde og gemme sig, men det er ikke længere 
muligt, hvis man ønsker en lønudvikling; ”Fordi da kompetenceudvikling startede, der var der 
stadigvæk gammel løn, og det betød jo, at man dybest set, hvis man ville, kunne sidde på sin 
plads og gemme sig lidt og lave det der blev bedt om, og så var det det. Og måske ikke særligt 
gode til at markedsføre sig selv og sige; her er jeg og…[…] men det er de så bare nødt til på 
grund af ny løn. Fordi du får ikke bare automatisk nogle tillæg, du skal vise hvad dit værd er, du 
skal vise hvad du duer til” (I4:4-5).  
En af intentionerne med kompetenceudviklingen, som understøttes af lønsystemet, er at 
medarbejderne skal blive bedre til at sætte ord på deres egne kompetencer og herigennem blive 
bedre til at markedsføre sig selv. Dette hænger sammen med en intention om, at forventningerne 
til medarbejderne i højere grad skal knyttes til personerne end til de formelle roller. 
Medarbejderne bliver nødt til at tematisere sig selv og sine kompetencer, hvis de vil påvirke 
deres lederes forventninger. Hermed bliver medarbejderens evne til at markedsføre sig selv en 
forudsætning for, at de får indflydelse på egen job- og kompetenceudvikling. At medarbejderen 
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selv ansvarliggøres for at markedsføre sig selv og sine kompetencer kan ses som et program for 
kompleksitetshåndtering, hvor det er den enkelte medarbejder, der skal synliggøre egne 
ressourcer og kompetencer, således at disse kan gøres til beslutningspræmis for medarbejderens 
fremtid på arbejdspladsen.  
 
Indførelsen af værdibaseret ledelse, nye lederroller og medarbejdernes selvmarkedsføring kan 
ses som programmer, der gør det muligt at øge den interne kompleksitet, som er en forudsætning 
for, at kunne håndtere en øget omverdenskompleksitet og imødekomme krav og ændringer på 
det marked direktoratet operer på. 
Forbedret ressourceudnyttelse 
En anden af de udviklingsintentioner, der konstitueres i Vejdirektoratet, er at forbedre den 
interne ressourceudnyttelse. Dette søges understøttet gennem øget fleksibilitet og ved i højere 
grad at fokusere på medarbejdernes individuelle ressourcer frem for på deres formelle roller. 
Øget fleksibilitet og videndeling 
Den femte værdi i Vejdirektoratets værdigrundlag er samarbejde på tværs. Man forsøger, ifølge 
medlemmerne i PPU, i højere grad end tidligere at organisere sig som en projektorganisation, og 
samarbejde er kommet mere i højsædet (I2:5), ligesom man arbejder intensivt med netværk81 
(I1:13 og I2:6). 
Fokuseringen på samarbejdet begrundes med et ønske om; at udvikle en mere smidig 
arbejdsform, øge graden af videndeling og at understøtte medarbejdernes læring i arbejdslivet. 
Videndeling begrundes med, at det gør virksomheden mindre sårbar, og at man gennem 
videndeling og øget samarbejde på tværs af organisationen undgår, at der er overlap mellem de 
enkelte afdelinger, og at man bliver bedre til at udnytte den samlede viden i direktoratet (I2:6).  
 
En af tillidsrepræsentanterne fortæller, at man gennem samarbejde på tværs i organisationen får 
viden om hinanden og hinandens opgaver, og at medarbejderne får mulighed for at se deres 
opgaver i en større sammenhæng. Hun fortæller, at dette understøtter jobrotation, da man som 
medarbejder bliver bedre til at se sig selv i en ny rolle, og får en forståelse af, hvad man selv kan 
bidrage med i de forskellige områder i direktoratet (I5:5). Medlemmerne i PPU fortæller videre, 
at ”derudover så lærer man også meget mere, når man er sammen sådan fysisk med andre 
mennesker på andre områder; Jamen hvad, hvorfor er det betydningsfuldt, det de laver, i forhold 
 
81 Eksempelvis er der oprettet ledernetværk og et chefsekretærnetværk 
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til det jeg laver og hvordan er relationerne mellem det de laver og det jeg laver […] Og lige 
pludselig så ved du alle mulige mærkelige ting, som du ikke anede før” (I2:17). 
Fordelen ved projektorganiseringen beskrives med, at det giver mulighed for en afsmitning 
medarbejderne imellem på tværs af områder og faggrupper. Og at der i samarbejdet er indbygget 
en læreproces, som ikke er bevidst oplæring, men noget der kommer af sig selv, ved at man 
sidder og arbejder sammen (I2:18). Projektorganiseringen ses endvidere som et redskab til, at 
medarbejderne fra de forskellige områder og forskellige faggrupper lærer at tale det samme 
sprog og hermed nemmere forstår hinanden (I2:18). Projektorganiseringen skal således ikke føre 
til en standardisering af medarbejderne - at alle medarbejdere skal kunne det samme, men det 
fremhæves netop som vigtigt, at medarbejderne har forskellige kompetencer, så man kan se 
tingene fra forskellige sider (I2:19). 
Udover at fremme videndelingen og den gensidige forståelse i Vejdirektoratet ligger der 
samtidig selvstændig læreproces i projektorganiseringen og samarbejdet, da den enkelte 
medarbejder får mulighed for at afprøve sine personlige kompetencer omkring samarbejde og 
bliver mere erfaren med at samarbejde.  
 
På trods af intentionerne om øget samarbejde og videndeling fortæller en af 
tillidsrepræsentanterne, at det er nogle pæne intentioner, men at der i praksis stadig er mange, der 
holder på deres; ”Der er nogen der udmærket er klar over, at man ikke mister magt, fordi man 
deler viden eller uddelegerer til nogen, den det er der stadigvæk nogen, der har det lidt svært 
med” (I4:9). Medarbejderne fortæller, at videndelingen afdelingerne imellem ikke altid er så 
god, som den kunne være, og at der til dels stadigvæk er en idé om, at viden er magt, men at det 
dog ikke er så slemt (I3:22). En anden faktor, der ifølge en af tillidsrepræsentanterne virker 
hæmmende for samarbejde på tværs, er decentraliseringen af økonomien herunder lønmidlerne. 
Dette indebærer en risiko for, at medarbejdere, der varetager mange opgaver, der ligger uden for 
eget område, kommer i klemme (I6:9-10). 
 
Opprioriteringen af samarbejde og projektororganisering bygger således på en intention om at 
forbedre den interne ressourceudnyttelse ved at øge videndelingen og fleksibiliteten i 
organisationen. Dels er der en intention om at skabe en organiseringsform, der fremmer 
forståelsen medarbejderne imellem, understøtter intern læring og forbedrer udnyttelsen af 
medarbejdernes viden på tværs af afdelinger, områder og faggrupper. Men decentraliseringen i 
Vejdirektoratet betyder, at der i den måde, man har organiseret sig på, er nogle mekanismer, der 
modarbejder denne intention. Sammenkædningen af afdelingens målopfyldelsen og den lokale 
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leders løn indeholder en risiko for, at medarbejdere, der har mange opgaver udenfor egen 
afdeling, kommer i klemme, og for intern konkurrence i forbindelse med prioriteringen af de 
økonomiske ressourcer i virksomheden. 
 
Fokus på kompetencer frem for titler 
En anden af visionerne i personalepolitikken er, at man skal fokusere på medarbejdernes reelle 
kompetencer frem for på deres formelle uddannelsesbaggrund, både når det gælder 
sammensætningen af projektgrupper, og når det gælder medarbejdernes job- og 
kompetenceudvikling. En af tillidsrepræsentanterne i PPU fortæller, at uddannelsesbaggrund og 
titler i dag har betydning for, hvad man får lov til, og at der stadigvæk er tilbøjelig til at bruge de 
samme, de kendte, når der sammensættes projektgrupper, men at der er håb om, at dette vil 
ændre sig (I2:17).”Og min pointe er jo ikke, at vi skal kunne det samme, det er det slet ikke, men 
det er bare et eller andet med, lad os passe på med ikke at have den der ’skomager bliv ved din 
læst’ for det er ikke altid rigtigt’” (I4:7). Hun fortæller, at man, ved at fokusere på titler frem for 
kompetencer, risikerer at holde nogle dygtige medarbejdere tilbage og hermed dels fra at udnytte 
deres potentiale og dels for at de fratages udviklingsmuligheder i deres arbejde (I4:7). Hun giver 
som eksempel, at det i dag er svært for HK’erne at blive projektsekretærer, fordi man er 
tilbøjelig til at vælge medarbejdere med AC-baggrund (I4:9). Hun fortæller, at der er sket 
forbedringer ”men jeg mener stadig, at der [for HK’erne] er lang vej imod at få de samme lige 
muligheder uddannelses- og kompetenceudviklingsmæssigt og karrieremæssigt som de andre 
faggrupper” (I2:18). 
 
Der er således overordnet intention om, at forventningerne til medarbejderne ikke skal knytte sig 
til deres formelle uddannelsesbaggrund eller til den rolle, de har i kraft af denne, men derimod i 
højere grad til medarbejderens personlige kompetencer, ressourcer og ønsker. Som jeg var inde 
på i teoriafsnittet, kræver forventninger, der knytter sig til personer, et stort personkendskab og 
fordrer derfor, at lederne er i stand til at håndtere et meget stort kompleksitetsniveau. 
Ovenstående eksempler viser, at nogle stadig er tilbøjelig til at håndtere den ved at prioritere 
bestemte faggrupper og bestemte personer i organisationen. 
Intentionen om at fokusere på kompetencer frem for på titler, bygger dels på en idé om, at dette 
kan give en bedre ressourceudnyttelse i institutionen, og dels på en idé om, at dette kan give 
bedre udviklingsmuligheder for den enkelte medarbejder. Sammenkædningen af afdelingens 
målopfyldelsen og den lokale leders løn indeholder dog en risiko for, at lederen er mindre 
risikovillig, når der skal nedsættes arbejdsgrupper, og derfor satser på de erfarne og ’sikre kort’, 
 84 
 
Iagttagelser af udvikling 
Analyse – Kompetenceudvikling i Vejdirektoratet  
 
hvormed intentionerne om kompetenceudvikling for den enkelte medarbejder gennem nye 
opgaver risikerer at blive modarbejdet. Samtidig er lederne i de enkelte afdelinger som tidligere 
nævnt meget fagligt fokuseret, og der vil derfor være en risiko for, at lederen har størst kendskab 
til ressourcer og potentialer hos de medarbejdere, der er uddannet til at udføre arbejdspladsens 
kerneopgaver, i dette tilfælde AC-gruppen, og at det derfor er dem, der bliver fokuseret på, når 
der skal sammensættes projektgrupper. 
Udvikling af interne kompetencer 
En tredje af de udviklingsintentioner, der konstitueres i Vejdirektoratet, er at tilføre 
arbejdspladsen de nødvendige kompetencer. Dette begrundes dels med at de eksterne krav 
ændres, dels fordi opgaverne ændrer sig dels fordi der de redskaber der anvendes i 
opgaveløsningen ændres. 
Undgå marginalisering på grund af devaluering af kompetencer 
Som tidligere nævnt er en af de iagttagelsesledende forskelle der knyttes an til i Vejdirektoratets 
selv- og fremmedreference skelnen udvikling/afvikling. Udviklingskravet eksternaliseres idet det 
tilskrives omverdenen; ”Men altså vi, jeg synes, noget af det væsentlige og basis det er, at vi er 
en organisation, der hele tiden er opmærksomme på, at verden forandrer sig, og at ting, at det 
er, at lederne skal ændre sig, at medarbejderne skal have ny kompetencer” (I2:16). 
En af tillidsrepræsentanterne fortæller i gruppeinterviewet med medlemmerne fra PPU, at 
udvikling ikke er et valg men en betingelse; ”Fordi jeg mener, hvis vi ikke tror på det, så bliver 
vi simpelthen bare hægtet af, ikke. Det er jo lidt ligesom et EU-tog, hvis vi ikke vil være med, så 
kører det da videre uden os ikke” (I2:20). Udviklingen iagttages som en nødvendighed for ikke 
at blive marginaliseret, og det betyder ifølge tillidsrepræsentanten, at det er vigtigt at se 
udvikling som en mulighed og gave og ikke som en barriere, fordi man er udsat for en risiko, 
hvis man ikke gør noget. Det kræver ifølge hende, en ny tilgang til udvikling; ”Og det tror jeg er 
fordi, det var jo ligesom en ny tilgang jeg havde til at se tingene på. At det var ikke kun noget 
med, at vi skulle sidde og klynke, det var også noget med, at vi selv skulle gribe i egen barm 
mellem os kvinder-kvinder. Og så også fordi, ja også ligesom fortælle, jamen hvad er risikoen 
hvis vi ikke gør noget ved det, så bliver vi, at vi måske skal se det som en gave, at vi har 
mulighed for at udvikle os og måske ikke som barrierer” (I4:3-4) 
 
Manglende udvikling bliver således defineret som marginalisering. Manglende udvikling er 
ikke ensbetydende med en bevarelse af status quo, da omverdenens udvikling kræver, at 
medarbejderne udvikler sig for at kunne følge med. Hermed temporaliseres kompetencernes 
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værdi i den forstand, at det, der er kompetent i dag, ikke nødvendigvis er kompetent i morgen. 
Og manglende udvikling bliver til afvikling. Ikke i den forstand at kompetencen forsvinder, 
men i den forstand at den mister værdi. Det betyder, at den ledeforskel, der ligger til grund for 
iagttagelserne af medarbejderne og deres kompetencer, er skelnen udvikling/afvikling. Som jeg 
tidligere har været inde på, gøres organisationens overlevelse til et spørgsmål om fortsat at 
kunne tilpasse sig sin omverden, hvorfor det ikke alene er medarbejderne og deres kompetencer 
men også organisationen, der iagttages gennem skelnen udvikling/afvikling. Fortsat udvikling 
iagttages således som et grundvilkår for fortsat overlevelse, uanset om det er medarbejderens 
overlevelse på arbejdspladsen eller arbejdsmarkedet, eller om det er organisationens overlevelse 
i konkurrencen med andre organisationer.  
Mindske væksten i den offentlige sektor 
En anden begrundelse, for at medarbejdernes kompetencer skal udvikles, er, at der er en 
overordnet politisk målsætning om færre medarbejdere i den offentlige sektor (I4:6). Dette bliver 
understøttet af igangsættelsen af en række projekter f.eks. ESDH- projektet, der har til formål på 
sigt at reducere antallet af medarbejdere.  
En af tillidsrepræsentanterne fortæller, at nedskæringer indtil videre primært er sket gennem 
frivillig fratræden, men at man også kan mærke intentionen om at reducere antallet af ordinære 
ansættelser ved, at man ikke altid genbesætter stillinger, når nogen stopper; ”Men efterhånden er 
det jo mere sådan nogle situationer, hvor man går ind og ikke erstatter. Altså det vil sige at de 
personer, som holder op, de bliver ikke genbesat med en såkaldt normal stilling.” (I4:2). 
Ansættelsesstoppet i staten har ifølge medlemmerne i PPU betydet, at man ikke bare kan gå ud 
og få nye medarbejdere med de kompetencer, man lige mangler. Det betyder, at man har været 
nødt til at tage udgangspunkt i de medarbejdere og kompetencer, der allerede er i organisationen 
og fortsat opkvalificere disse, så de matcher de kompetencer, der skal til for at løse opgaverne 
(I2:16).  
Øge medarbejdernes markedsværdi 
Et af de strategiske mål i Vejdirektoratet er at øge medarbejdernes markedsværdi, og 
medlemmerne i PPU fortæller, at det netop er et af målene med kompetenceudviklingen (I2:21). 
Styrkelsen af medarbejdernes markedsværdi er, som jeg tidligere har været inde på, begrundet 
med, at det styrker organisationens konkurrenceevne og hermed sandsynligheden for 
overlevelse. Samtidig begrundes behovet for at øge medarbejdernes markedsværd med, at 
antallet af medarbejdere i den offentlige sektor søges reduceret, og digitale systemer 
automatiserer nogle arbejdsopgaver, hvorfor medarbejderne, ifølge en af tillidsrepræsentanterne, 
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skal udvikles i nye retninger, for i fremtiden at kunne varetage andre jobs; ”Men på sigt vil det 
betyde, at de her mennesker de er nødt til at kompetenceudvikle sig i alle mulige retninger. 
Ligesom slagteriarbejderne er nødt til at finde ud af et helt andet fag. Og det er man, det er den 
barske sandhed. Og det kan man så se som en mulighed, OK det giver os mulighed for at få 
skubbet så jeg kan uddanne mig, så jeg kan finde ud af hvad jeg så vil. Men på rigtig lang sigt så 
vil det jo betyde færre personer i det offentlige, men det er jo fordi det, det er der jo ikke noget i. 
ESDH ligesom med så meget andet, det er noget med at gøre det mere effektivt og alt muligt 
andet, men i bund og grund er det jo fordi man ønsker færre offentligt ansatte, sådan er det. Det 
er denne regerings mission og det var sådan set også den anden regerings mission” (I4:6). 
At, arbejdspladserne og arbejdsopgaver forsvinder, betyder, at medarbejderne skal udvikles udad 
– mod nye ansættelsesområder, hvis de skal sikre deres jobsikkerhed. Jobsikkerheden øges ifølge 
tillidsrepræsentanterne i takt med medarbejdernes markedsværdi. Ligesom en øget markedsværdi 
kan understøtte medarbejdernes karriereudvikling. Det ”ligger implicit i virkeligheden i det der 
kompetenceudvikling, at man bevarer eller udvikler sin markedsværdi på den måde. Hele 
pointen er jo et eller andet sted, at man skal blive bedre, at man skal komme derhen i sin 
karriere, hvor man gerne vil” (I5:8).  
Der er således en udviklingsintention om, at øge den enkeltes markedsværdi, både med henblik 
på at sikre organisationens overlevelse og med henblik på at sikre den enkelte medarbejders 
overlevelse forstået som jobsikkerhed såvel internt i organisationen som eksternt på et bredere 
arbejdsmarked. 
Digitalisering 
For HK-gruppen begrundes behovet for kompetenceudvikling med, at mange af deres tidligere 
arbejdsopgaverne er blevet ændret eller faldet bort; de andre medarbejdergrupper skriver selv 
deres ting ind, hvilket sekretærerne gjorde før, og indførelsen af nye digitale systemer betyder, at 
opgaver automatiseres eller falder bort. HK’erne har således fået afviklet nogle arbejdsopgaver, 
og deres tillidsrepræsentant fortæller, at der er risiko for, at de bliver udraderet, hvis de ikke får 
nye opgaver og kompetencer (I4:4). Hun fortæller, at det er begrundelsen for, at der i 
Vejdirektoratet særligt er blevet sat fokus på udviklingen af HK-gruppen; ”For det er jo især 
HK’erne der har været fokus på i forhold til kompetenceudvikling. Fordi det er os der ligesom 
har været marginaliseringstruet, som det så flot hedder” (I4:3). Bortfaldet af arbejdsopgaver har 
betydet, at HK’erne må påtage sig nye arbejdsopgaver for ikke at blive overflødiggjort. HK’erne 
fortæller således i gruppeinterviewet, at det har været et centralt udgangspunkt for deres 
kompetenceudvikling at få mulighed for at varetage nogle nye opgaver; ”Hvor man kan se, det 
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som også er foregået med HK’erne herinde. At vi ligesom har forsøgt at snige os ind de steder, 
hvor vi nu kunne få nogle gode opgaver og sådan. Det er jo lidt det samme […] tillidsmanden 
siger; pas nu på HK, vores faggruppe er ved at blive lidt udvandet, eller lidt af de gamle opgaver 
falder væk ikke. Så skal man prøve at gå ind, og få nogle opgaver til sig” (I3:20). HK- 
tillidsrepræsentanten fortæller, at igangsættelsen af kompetenceudvikling m.v., for HK’ernes 
vedkommende, har været med til at igangsætte en debat om ”Jamen, hvem definerer hvad vi skal 
og hvad der skal virke. Vi har jo været nødt til at omdefinerer vores roller, hvad skal vi nu, når 
vi ikke skal det og også nu med ESDH-projektet, som er rundt omkring” (I4:6). 
  
Digitaliseringen har selvsagt ikke kun betydning for HK-gruppen. For teknikergruppens 
vedkommende har digitaliseringen betydet, at hvor de tidligere tegnede, klippede og klistrede i 
hånden, gøres det hele nu på computer, så selvom kerneopgaverne primært er de samme, har 
redskaberne ændret sig (I6:13). Også opgaverne er blevet udvidet, så teknikerne, ifølge deres 
tillidsrepræsentant, i dag laver mere beregning, talbehandling og statistik end tidligere.  
 
De ovenforstående fortællinger viser to forskellige udviklingsbehov og udviklingsintentioner, 
dels en udviklingsintention om at nogle medarbejdere skal kunne overtage nye typer opgaver, og 
at der derfor opstår et kompetencebehov, og dels en intention om at udvikle medarbejdernes 
støttekompetencer, fordi redskaberne, der er til rådighed for deres arbejde, til stadighed udvikler 
sig. Den fortsatte digitalisering betyder for eksempel, at der er en udviklingsintention om, at 
medarbejdernes kompetencer fortsat skal udvikles for at de kan følge med IT-mæssigt (I3:12 og 
13).  
Etableringen af attraktive arbejdspladser 
Indsatsen for strategisk kompetenceudvikling begrundes endvidere med, at man ønsker, at 
Vejdirektoratet skal være på forkant med udviklingen for at være en attraktiv arbejdsplads 
(I3:21), der er i stand til fortsat at tiltrække og fastholde kvalificeret arbejdskraft. 
Noget af det, der, ifølge medlemmerne i PPU, er med til at gøre Vejdirektoratet til en attraktiv 
arbejdsplads, er, at direktoratet er i konstant udvikling, og at arbejdspladsen ikke er ’gammel 
støvet offentlig’ (I2:9). De fortæller, at man i forhold til mange andre statslige arbejdspladser er 
langt fremme og har en god personalepolitik, herunder kompetenceudvikling (I2:12), og at man 
tager tidligt fat om tingene. En af tillidsrepræsentanterne fortæller, at Vejdirektoratet på mange 
områder er en forgangsinstitution med hensyn til samarbejde og kompetenceudvikling (I4:6). Det 
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er ifølge medlemmerne i PPU faktorer, der gør, at de som ansatte føler stolthed over 
arbejdspladsen (I2:9). 
Organisationens fortsatte udvikling og medarbejdernes mulighed for kompetenceudvikling ses 
som en forudsætning for at være i stand til at fastholde og tiltrække attraktiv arbejdskraft, der 
skal sikre at Vejdirektoratet også i fremtiden er konkurrencedygtig og i stand til at udvikle sig og 
matche udviklingskravet. 
Udviklingsintentioner 
I arbejdet med strategisk kompetenceudvikling i Vejdirektoratet konstitueres en lang række 
udviklingsintentioner. De overordnede intentioner er at sikre at medarbejdere og arbejdspladsen 
fortsat er i udvikling og bevarer sin konkurrenceevne.  
 
For at indfri de overordnede intentioner har man en række underordnede udviklingsintentioner:  
Dels søger man organiserer sig på en måde der gør, at arbejdspladsen fortsat er i stand til at 
håndtere en øget kompleksitet i de eksterne krav. Dette gør man gennem udviklingen af nye 
lederroller, uddelegering af fagligt ansvar til medarbejderne, formulering af fælles værdier for 
arbejdet og gennem styrkelse af medarbejdernes evne til at markedsføre sig selv.  
Dels er der en intention om, at man i organisationen fortsat forbedrer den interne 
ressourceudnyttelse gennem øget fleksibilitet ved at fokusere på medarbejdernes reelle 
kompetencer frem for på deres titler. 
Dels er der en intention om at udvikle de interne kompetencer, så man ved hjælp af 
kompetenceudviklingen undgår at medarbejdernes kompetencer devaluerer og medarbejderne 
marginaliseres, så man mindsker ressourceforbruget i opgaveløsningen, så medarbejdernes 
markedsværdi stiger og så man er i stand til at indoptage nye redskaber og digitalisere dele af 
opgaverne.  
Endeligt er der en intention om at skabe attraktive arbejdspladser, så man fortsat er i stand til at 
tiltrække og fastholde kvalificeret arbejdskraft. Udvikling og decentralisering af fagligt ansvar 
iagttages som redskaber til at sikre Vejdirektoratet i konkurrencen om kvalificeret arbejdskraft, 
idet udviklingsmuligheder sættes lig at attraktive arbejdspladser. 
Strategisk kompetenceudvikling 
I det følgende vil jeg gå i dybden med, hvordan man har organiseret arbejdet med strategisk 
kompetenceudvikling, herunder hvilke redskaber man i Vejdirektoratet har valgt at bruge til at 
understøtte arbejdet med strategisk kompetenceudvikling. 
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Som det fremgår af ledelsesmodellens mål for medarbejderne, skal medarbejderne have klare 
kompetencer, der udnyttes, de skal bevare deres markedsværdi og have mulighed for faglig og 
personlig udvikling.  
For at understøtte medarbejdernes udvikling bruges der gennemsnitligt 10.000 kr./året pr. 
medarbejder til uddannelse. Dette beløb har været det samme de sidste 5 år, og 
uddannelseskonsulenten har i den forbindelse bemærket, at der måske er tale om et reelt fald, 
hvis man indregner inflation, stigende priser på uddannelse mv. (I1:13). Den overordnede 
målsætning om medarbejdernes kompetenceudvikling har således ikke resulteret i en økonomisk 
opprioritering af området. 
Organiseringen af arbejdet med strategisk kompetenceudvikling 
SKUD-projektet 
I perioden 2000-2002 gennemførte Vejdirektoratet, med støtte fra Udviklings og 
Omstillingsfonden et projekt om Systematisk KompetenceUdvikling (SKUD). Formålet var at 
udvikle et redskab til medarbejderudviklingssamtaler (MUS) og en skabelon for personlige 
udviklingsplaner. Resultatet af projektet var kompetencespindet, der er et forberedelsesværktøj til 
MUS og et fast skema for medarbejdernes individuelle udviklingsplaner. For at udbrede 
kendskabet til materialerne og understøtte arbejdet kom alle medarbejdere og chefer på seminar 
om MUS (I1:11). 
Mus og Kompetencespindet 
Der er krav om, at der skal afholdes en årlig MUS for hver enkelt medarbejder. I samtalen 
deltager medarbejderen og dennes nærmeste leder. Med udgangspunkt i samtalen skal der 
udarbejdes en personlig udviklingsplan82 (I1:9).  
 
Kompetencespindet er et redskab, som medarbejdere og ledere kan bruge til at afdække den 
enkelte medarbejders kompetenceprofil, forstået som de kompetencer medarbejderen er i 
besiddelse af, og kompetencebehov, forstået som det kompetenceniveau medarbejderen bør 
befinde sig på, for at kunne varetage sine eksisterende og fremtidige opgaver. Man forsøger at 
gøre niveauerne sammenlignelige ved at give kompetencerne en værdi på skalaen 1-5, hvor et 1-
tal angiver, at man er ny på området, og et 5-tal angiver, at man er specialist. Værdierne på hhv. 
kompetenceniveau og kompetencebehov indtegnes herefter i et diagram, hvor hver kompetence 
 
82 Udvikling er ikke synonym med kurser. Det er blevet sagt mange gange og har resulteret i at udviklingsplanerne 
indeholder mange andre ting (I1:13) 
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får sin egen ’pind’. Diagrammet illustrerer forholdet mellem de nuværende og de ønskede 
kompetencer. 
 
For at operationalisere medarbejdernes kompetencer har man opdelt disse i fem kategorier; 
Hårde kompetencer forstået som faglige kompetencer83 samt støtte og redskabskompetencer84, 
bløde kompetencer forstået som personlige kompetencer85 og sociale kompetencer86 og endeligt 
det man kalder VD-kompetencer87. 
For at understøtte udfyldelsen af kompetencespindet er der lavet et forberedelses- og 
samtaleskema, hvor der lægges op til, at medarbejderen og lederen skal fokusere på 
medarbejderens opgaver og resultater og på om og hvordan, disse er en del områdets handleplan. 
Endvidere skal der fokuseres på, hvordan afdelingen og den enkelte medarbejder opfylder 
direktoratets værdier, om medarbejderen er tilfreds med sit jobindhold, og om han eller hun 
trives på arbejdspladsen.  
 
Arbejdet med værdibaseret ledelse har, ifølge medlemmerne i PPU, haft stor betydning for 
arbejdet med kompetenceudvikling, idet medarbejderkonceptet er bygget op omkring de fem 
værdier. Man har efterstræbt at implementere værdierne i selve samtalen ved at lægge op til, at 
man skal forholde sig til dem både i forberedelsen og under selve samtalen (I2:4-5) 
Med kompetencespindet har man udviklet et værktøj, der skal understøtte medarbejderens og 
dennes nærmeste leders refleksion omkring, hvordan den enkelte lever op til de fem værdier, der 
er besluttet i organisationen, og om hvilke kompetencer den enkelte medarbejder skal have for at 
leve op til disse.  
Med kompetencespindet får medarbejderen og dennes leder således et redskab til at afklare de 
gensidige iagttagelser af medarbejderens kompetenceniveau og kompetencebehov. På baggrund 
af det eventuelle ’gab’ udarbejdes herefter en udviklingsplan, der angiver, hvordan 
medarbejderen skal udvikles hen imod det ønskede kompetenceniveau. Udviklingsplanen skal 
 
83 De faglige kompetencer defineres som medarbejderens kernekompetencer eksempelvis laboratorieanalyser, 
ingeniør- eller juridisk viden eller web-design jf. Vejdirektoratets folder om medarbejdersamtaler. 
84 Støtte kompetencerne er kompetencer der ligger udenfor medarbejderens kerneområde, men som alligevel er en 
forudsætning for jobbets udførelse eksempelvis Windows, Scanjour, notat- og referatteknik eller sagsbehandling jf. 
Vejdirektoratets folder om medarbejdersamtaler. 
85 Personlige kompetencer defineres som personlige evner og styrker eksempelvis analytisk evne, idérigdom, 
talforståelse eller vedholdenhed jf. Vejdirektoratets folder om medarbejdersamtaler. 
86 De sociale kompetencer defineres som de kompetencer man skal bruge i mødet med andre mennesker f.eks. 
kolleger eller kunder f.eks. samarbejdsevne, kommunikationsevne eller engagement jf. Vejdirektoratets folder om 
medarbejdersamtaler. 
87 VD-kompetencer ”Omfatter både ”hårde” ting som at kende VD’s organisation, omverden og virkefelt og mere 
bløde kompetencer, som at ’kende’ sit netværk og kunne udnytte det” (Vejdirektoratets folder om 
medarbejdersamtaler). 
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udfyldes efter en fast skabelon. Hvilke intentioner, der ligger til grund for arbejdet med 
kompetencespindet og MUS, vil jeg komme nærmere ind på senere i mine iagttagelser af 
iagttagelserne af MUS. 
PPU’s arbejde med strategisk kompetenceudvikling 
PPU har sammen med personalekontoret været med til at udvælge redskaber til 
medarbejderudviklingssamtalerne, og hele forløbet omkring kompetencespindene har været 
diskuteret i PPU (I2:2-3 og 10). Medlemmerne i PPU giver udtryk for, at de har haft stor 
indflydelse på spørgsmålene i skemaerne, og på hvordan kompetencespindene skulle se ud 
(I2:3). Udvalget får løbende tilbagemeldinger om kompetenceudviklingsindsatsen, og på 
baggrund heraf diskuteres eventuelle uhensigtsmæssigheder og ændringer.  
Nu er man, ifølge uddannelseskonsulenten, kommet dertil i processen, hvor man vil begynde at 
efterse kvaliteten i udviklingsplanerne, forstået som opfølgning og medindflydelse på 
udviklingsplanen (I1:10). 
LSUs arbejde med strategisk kompetenceudvikling 
I forbindelse med arbejdet med strategisk kompetenceudvikling fremhæver medlemmerne i PPU, 
at 
det er vigtigt at være i stand til at få overblik over, hvilke kompetencer man har brug for i de 
enkelte afdelinger (I2:19). Formålet er at sikre, at medarbejdernes kompetencer modsvarer 
afdelingens kompetencebehov. 
I LSU kan man gå ind og rette kompetencespindet til, så det passer til det enkelte område, f.eks. 
tilføje ekstra kategorier i spindet (I2:10). Dette begrundes med, at det er forskellige ting, man 
laver og derfor skal kunne i de forskellige afdelinger. Hermed bliver horisonten for 
medarbejdernes kompetenceudvikling, som skal drøftes i den individuelle MUS, områdets 
kompetencebehov i forhold til de lokalt formulerede mål og handleplaner. Udviklingsintentionen 
med den kompetenceudvikling, der igangsættes, er, at den skal sikre, at medarbejderne kan 
varetage de fremtidige opgaver i området. 
Det er også LSU, der skal sørge for, at arbejdet med kompetenceudvikling bliver udmøntet, og at 
der bliver afrapporteret til personaleafdelingen (I2:10). 
Arbejdet med de individuelle samtaler og udviklingsplaner  
I arbejdet med strategisk kompetenceudvikling og afholdelse af MUS lægger man i 
Vejdirektoratet stor vægt på, at man er en decentral organisation. Det betyder, at de enkelte 
områder selv kan bestemme, hvordan de vil gennemføre MUS, og om de vil benytte sig af 
kompetencespindet. Det eneste krav er, at der bliver udarbejdet og afleveret en udviklingsplan 
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for samtlige medarbejdere (I1:9), og at disse udviklingsplaner udfyldes efter den faste skabelon, 
der er et af resultaterne af SKUD-projektet 
For at understøtte den lokale ledelses prioritering af den systematiske kompetenceudvikling, har 
udarbejdelsen af udviklingsplanerne de sidste tre år været en del af chefernes resultatkontrakt 
(I1:9 og I5:14). Og uddannelsesafdelingen har lavet en konkurrence (kompetencebarometeret) på 
det interne net, hvor man har kunnet følge hvor mange udviklingsplaner, de enkelte afdelinger 
har udarbejdet (I1:11-12). Uddannelseskonsulenten begrunder konkurrencen med, at den 
decentrale organisering har medført en smule rivalisering afdelingerne imellem, og at det kan 
udnyttes til at øge de lokale chefers incitament til at udarbejde udviklingsplaner for 
medarbejderne. Udarbejdelsesgraden for udviklingsplanene har i de sidste år ligget på 97-98 %.  
Man har nu besluttet, at udarbejdelsen af udviklingsplaner ikke længere er en del af 
chefkontrakterne. Det er endnu uvist, hvad denne beslutning kommer til at betyde. 
Uddannelseskonsulenten fortæller, at hun er spændt på den fremtidige udarbejdelsesprocent 
(I1:10) mens en af tillidsrepræsentanterne kommenterer, at hun ikke tror, det kommer til at 
betyde så meget, fordi chefgruppen har fokus på strategisk kompetenceudvikling og internt 
offentliggør, hvem der indleverer hvor mange udviklingsplaner (I5:14). 
Intentionerne med organiseringen af kompetenceudviklingsindsatsen 
Indsatsen for strategisk kompetenceudvikling er organiseret decentralt. Det betyder, at man i de 
enkelte områder selv kan vælge, om man vil gøre brug af kompetencespindet, ligesom man 
lokalt kan tilpasse kompetencespindets pinde til de lokale forhold.  
Ved at gøre afdelingens mål til en del af chefernes resultatkontrakt, får cheferne en økonomisk 
interesse i, at medarbejdernes kompetencer matcher det lokale kompetencebehov. Derfor har de 
lokale ledere en økonomiske interesse i, at det lokale kompetencebehov bliver horisonten for 
medarbejdernes udvikling. Den decentrale organisering af arbejdet med strategisk kompetence-
udvikling kan således ses som udtryk for en intention om at styrke målopfyldelsen inden for de 
enkelte områder i direktoratet. 
Iagttagelse af de enkelte redskaber til strategisk kompetenceudvikling 
Iagttagelse af MUS og kompetencespindet 
I det følgende vil jeg iagttage, hvordan MUS iagttages og tillægges betydning, for herigennem at 
kunne sige noget om, hvilke udviklingsintentioner der knytter sig til brugen af MUS.  
 
I MUS diskuterer medarbejderen og dennes nærmeste leder medarbejderens arbejdsindsats samt 
nuværende og fremtidige arbejdsopgaver.  
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Oplægget til kompetencespindet er, at både leder og medarbejder i forbindelse med den 
individuelle MUS skal udfylde kompetencespindet for medarbejderen (I2:11). Herigennem 
ekspliciteres medarbejderens og dennes leders iagttagelse af medarbejderens kompetenceniveau 
og kompetencebehov. Med udgangspunkt heri skal der tages en dialog om, hvad der skal til, for 
at medarbejderen opnår det ønskede niveau (I3:8, I2:11 og I6:4). Det er således i MUS, man 
fastlægger, hvilke kompetencer man forventer af den enkelte medarbejder (I2:11). I MUS og 
kompetencespindet lægges således op til, at medarbejderen skal være refleksiv omkring 
fremtidige arbejdsopgaver, egne udviklingsmuligheder og behov. Eller sagt på en anden måde, så 
lægger MUS og Kompetencespindet op til, at medarbejderen skal iagttage sig selv og sin 
omverden i skelnen udvikling/afvikling.  
Kompetencespindet lægger op til, at man skal diskutere, hvad Vejdirektoratets værdier betyder 
for den enkelte medarbejder, og hvordan man konkret lever op til værdierne (I2:22-23). 
Kompetencespindet er i den forbindelse et redskab, der skal understøtte iagttagelsen af 
medarbejderen i skelnen faglig/ikke-faglig, resultatorienteret/ikke-resultatorienteret, ansvarlig/ 
uansvarlig, nytænkende/fastlåst og samarbejdende/ikke-samarbejdende. 
Kompetencespindet kan således iagttages som et redskab, der skal regulere den enkelte 
medarbejders selviagttagelse ved at lægge op til, at medarbejderen skal knytte an til en række 
bestemte iagttagelsesledende forskelle.  
Mus og Kompetencespindet kan således ses som redskaber til at regulere medarbejderens adfærd 
gennem regulering af selviagttagelse, og understøtter hermed udviklingen af den selvudviklende 
medarbejder, der styres via selvstyring.  
 
I forbindelse med udfyldelsen af den individuelle udviklingsplan træffes en beslutning om 
medarbejderens fremtidige opgaver og om hvilke initiativer, der bør igangsættes. I 
udviklingsplanen sker der således en fiksering af forventningerne til den enkelte medarbejder, og 
disse gøres til præmis for den besluttede kompetenceudviklingsindsats. 
 
En af tillidsrepræsentanterne og medarbejderne påpeger, at det er centralt, at det ikke kun er 
forventningerne til medarbejderen, der drøftes i MUS, men at det også er vigtigt at drøfte 
forventningerne til chefen (I3:31). En af de andre tillidsrepræsentanter fortæller, at hvis der er 
denne gensidighed, giver MUS mulighed for at sige sandheder på en ordentlig måde (I5:9). Ved 
at gøre forventningen til lederen til tema i MUS, åbnes der op for en afstemning af forventninger 
til lederen, idet medarbejderen kan forstyrre lederens selviagttagelse, ligesom lederen kan 
forstyrre medarbejderens iagttagelse af ham/hende. 
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Tillidsrepræsentanterne fortæller, at MUS kan være med til at åbne chefernes øjne for den 
enkelte medarbejders potentiale og ønsker til arbejdet. Og at samtalen kan bidrage til, at 
medarbejder og leder får en større forståelse for hinanden (I5:8). Ved at forstyrre hinandens 
gensidige forventninger får den enkelte chef og medarbejder således større personkendskab til 
hinanden. Det understøtter, at de i højere grad kan knytte forventninger til hinanden som 
personer frem for til de formelle roller i organisationen, hvormed de gensidige forventninger kan 
blive mere nuancerede og komplekse.  
Hermed skabes der potentielt set mulighed for, at lederen bliver mere ’følsom’ overfor og bedre 
til at tilgodese den enkelte medarbejders ønsker og udnytte den enkelte medarbejders 
kompetencer i hverdagen. 
 
Der ligger således en dobbelt udviklingsintention i MUS; dels en intention om at forstyrre 
medarbejderens selviagttagelse og forventninger til sig selv, så de harmonerer med 
arbejdspladsens værdier og programmer. Dels en intention om at øge ledernes personkendskab til 
samtlige medarbejdere, så de bliver bedre i stand til at udnytte medarbejdernes potentialer og 
ressourcer og tilgodese individuelle ønsker og ambitioner i indfrielsen af arbejdspladsens mål.  
MUS kan således på en gang ses som et redskab til at forbedre ressourceudnyttelsen internt i 
organisationen, og samtidig som et redskab til øget intern kompleksitetshåndtering, idet 
medarbejderens selviagttagelse søges forstyrret med henblik på at sikre, at den enkelte ’leder sig 
selv’ mod opfyldelsen af områdets mål og efterlevelse af virksomhedens værdier. Endeligt 
danner MUS udgangspunkt for at øge kompetenceniveauet i virksomheden, idet gabet mellem 
kompetenceniveau og kompetencebehov synliggøres og kan gøres til udgangspunkt for 
beslutning om en konkret plan for udviklingen af den enkelte medarbejder.  
Kobling mellem løn og værdier og opprioritering af bløde kompetencer 
Indførelsen af Ny Løn i Vejdirektoratet betyder, at medarbejderne udover deres almindelige 
grundløn kan få kvalifikations- og funktionstillæg. Intentionen er, som jeg var inde på i første del 
af analysen, gennem forskellige tillæg at give medarbejderne et økonomisk incitament til at 
indfri arbejdspladsens mål. Kriterierne for, hvad der udløser hvilke tillæg, er fastlagt i de lokale 
lønaftaler.  
 
Medlemmerne i PPU fortæller, at direktoratet er en meget ingeniørtung virksomhed, og at mange 
af lederne har været meget tekniskfagligt fokuserede. De fortæller, at det betyder, at man 
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tidligere har været meget fokuseret på de hårde kvalifikationer, herunder de ingeniørmæssige 
kernekompetencer f.eks. at bygge en støjmur mv., og det var disse kvalifikationer, som blev 
tillagt værdi i direktoratet og udløste løntillæg. De fortæller videre, at indførelsen af værdibaseret 
ledelse har betydet, at man i dag også kan få løntillæg for bløde kompetencer, som måske kan 
være sværere at måle og veje, og at synet på relevante kompetencer i forhold til arbejdet er 
blevet bredere (I2:21). Samtidig fortæller de, at arbejdet med værdibaseret ledelse har været med 
til at skabe gennemsigtighed omkring, hvilke bløde værdier man værdsætter i virksomheden, og 
hvilke værdier man skal belønnes ud fra, både når det gælder ros og økonomisk anerkendelse i 
form af tillæg (I2:5). 
 
En af tillidsrepræsentanterne fortæller, at AC’erne og flere af de andre medarbejdergrupper 
ønskede, at man skulle indgå en fælles lønaftale. Men HK’ernes tillidsrepræsentanter var imod, 
da dette ville betyde, at HK’erne aldrig ville få tillæg. Det er endt med, at HK’erne har fået deres 
egen aftale. 
”Det er klart, at kriterierne for at få et tillæg skulle jo meget gerne være det samme, fordi vi har, som 
vi snakkede om værdibaseret ledelse, der betyder, at vi har de samme overordnede ting, vi skal 
belønnes for, men hvordan vi hver især skal udløse, ha’ tillæg, det er jo forskelligt uanset om man er 
HK’er eller AC’er ikke. Fordi, til at starte med […] ønskede AC’erne og de andre jo – kunne vi ikke 
bare lave en fælles aftale. Men det indebar jo, at så ville HK’erne aldrig få tillæg. Det var jo sådan 
noget med, at man skulle, det var meget med at være med i projekter, styre og lede projekter og sådan 
noget, og så kunne vi [HK’erne] jo godt afskrive tillæggene. Så vi har fået vores egen aftale” (I4:3). 
Tillidsrepræsentantens begrundelse for separate lønaftaler er, at de forskellige faggrupper har 
forskellige funktioner og opgaver i organisationen, og derfor skal leve op til værdierne på 
forskellige måder, og at dette skal afspejles i lønaftalerne. 
På trods af intentionerne om aflønning på baggrund af funktioner og ikke titler er der dog stadig 
forskel på tillæggene de forskellige faggrupper imellem. En af tillidsrepræsentanterne fortæller 
således, at der er forskel på de tillæg hhv. ingeniørerne og teknikkerne får for de samme opgaver 
(I6:16). Hun pointerer, at det er klart, at grundlønnen er forskellig, men at tillæggene skal være 
det samme, når de gives for de samme opgaver (I6:16), hvorfor hun påpeger, at der fortsat ligger 
en opgave for tillidsrepræsentanterne med at kæmpe for lige løn for lige arbejde på tværs af 
faggrupperne.  
I Vejdirektoratet har medarbejderne ret til en årlig lønsamtale. Lønsamtalen er ikke i sig selv en 
lønforhandling, men derimod en samtale mellem den enkelte medarbejder og dennes leder forud 
for lønforhandlingerne. Der er udarbejdet et skema til lønsamtalen, der lægger op til at man 
drøfter medarbejdernes opgaver og indsats, herunder hvordan den enkelte lever op til 
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værdigrundlaget, i forhold til Vejdirektoratets lønpolitik. På baggrund af samtalen kan lederen 
indstille medarbejderen til lønforbedringer i forbindelse med den forestående lønforhandling. 
I forhold til lønspørgsmålet fortæller tillidsrepræsentanterne fra TL og HK, at de opfordrer deres 
medlemmer til at gå til lønsamtale og til at melde tilbage, hvad der er blevet drøftet, så de kan 
tage det med til lønforhandlingen. Den enkelte medarbejder kan i forbindelse med lønsamtalen 
søge hjælp hos sin tillidsrepræsentant i forhold til argumenter for tillæg. En af 
tillidsrepræsentanternes opgaver er således at støtte deres kolleger i selv at fremføre deres egne 
krav overfor ledelsen. Men det er ifølge tillidsrepræsentanterne også deres opgave at tænke på de 
kolleger, som ikke går til lønsamtale, således at resultaterne af lønforhandlingerne tilgodeser hele 
gruppen.  
Da lønudviklingen gøres afhængig af medarbejdernes individuelle kompetencer og 
kvalifikationer, kommer tillidsrepræsentantens varetagelse af gruppens interesser ikke til at 
handle om sikring af lige løn, men derimod til at handle om lige mulighed for lønudvikling. Det 
vil sige, at det er tillidsrepræsentanternes opgave at sikre, at de lokale lønsamtaler er tilpasset de 
enkelte faggruppers opgaver, og kan håndtere at forskellige medarbejdergrupper opfylder 
arbejdspladsens overordnede mål på forskellige måder. Ligesom det er en opgave for 
tillidsrepræsentanterne at være med til at sikre, at medarbejderne får mulighed for at udvikle 
deres kompetencer og får del i de arbejdsopgaver, der muliggør en lønudvikling. 
 
At man økonomisk er begyndt at belønne udviklingen af medarbejdernes bløde kompetencer, 
kan ses som udtryk for en intention om at styrke medarbejdernes bløde kompetencer, og som en 
anerkendelse af at man gennem styrkelsen af de bløde kompetencer kan opnå en bedre 
målindfrielse.  
I forbindelse med indførelsen af værdibaseret ledelse er definitionen af relevante 
arbejdskompetencer blevet udvidet til både at omfatte hårde (faglige) og bløde (personlige) 
kompetencer. Dette bygger på en intention om, at man ved at gøre medarbejdernes bløde 
kompetencer til genstand for forventningsdannelse og styring kan regulere disse med henblik på 
at styrke organisationens målopfyldelse og effektivitet. 
Intentionen om at aflønne på baggrund af kvalifikationer og funktioner, og ikke udelukkende 
titler kan ses som en intention om øget fokus på personerne i stedet for rollerne, og om, som jeg 
var inde på i første del af analysen, at skabe et økonomisk incitament for den enkelte 
medarbejder til at arbejde mod indfrielsen af organisationens mål. Ved at indgå forskellige 
lønaftaler med forskellige faggrupper kan man skelne mellem forskellige programmer for 
målindfrielse, og hermed sikre at incitamentsstrukturen virker på flere niveauer i organisationen. 
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Den selvstyrende medarbejder 
Intentionen med at gøre værdier og målopfyldelse til tema i MUS og forudsætning for 
lønudvikling er at understøtte udviklingen af en selvstyrende medarbejder, der iagttager sig selv i 
skelen konkurrencedygtig/ikke konkurrencedygtig og udvikling/afvikling og forsat orienterer sig 
efter kodernes positive værdier, og gør dem til præmis for sin fortsatte tilknytning til 
kommunikationen. Ved at gøre disse koder og organisationens værdier til de iagttagelsesledende 
forskelle i kommunikationen efterstræbes det at medarbejderne fortsat orienterer sig mod 
organisationens værdier og den enkelte afdelings målopfyldelse. 
Samtidig ligger der en intention om, at de lokale ledere skal blive mere følsomme over for den 
enkelte medarbejders ønsker og ambitioner og tilgodese disse i arbejdets tilrettelæggelse og 
organisering. 
Ligeledes er der en intention om øget anerkendelse af medarbejdernes bløde kompetencer, både 
med henblik på at medarbejderne skal belønnes for disse og med henblik på at øge den 
strategiske styring af de bløde kompetencer i forhold til opgaveløsningen. 
Forventninger til de forskellige roller i arbejde med strategisk 
kompetenceudvikling  
I dette afsnit vil jeg iagttage, hvilke forventninger, der knyttes til de formelle roller i arbejdet 
med strategisk kompetenceudvikling. Indledningsvist vil jeg iagttage iagttagelserne af faglig 
organisering for at iagttage, hvilke forventninger der knytter sig til medarbejdergruppernes 
kollektive interessevaretagelse. Herefter vil jeg iagttage iagttagelserne af det formelle 
samarbejde mellem tillidsrepræsentanter og ledelse i Vejdirektoratet88, dels for at se hvilke 
værdier – begrundelser, der ligger til grund for samarbejdet og dels for at se hvilke 
forventninger, der knytter sig til tillidsrepræsentanternes deltagelse i dette samarbejde. 
Endeligt vil jeg iagttage, hvilke forventninger der knytter sig til de forskellige roller i arbejdet 
med medarbejdernes individuelle kompetenceudvikling.  
Iagttagelse af faglig organisering og kollektiv interessevaretagelse 
Tillidsrepræsentanterne fortæller, at indholdet i det faglige arbejde i dag har ændret sig i forhold 
til det ’traditionelle’ faglige arbejde. Tillidsrepræsentanten fra TL fortæller, at man tidligere 
organiserede sig for at sikre ordentlige arbejdsforhold, og at dette stadig er en målsætning, men 
at de grundlæggende goder i dag er sikret, hvorfor tillidsrepræsentantens opgaver har ændret sig 
(I6:2). Hun fortæller, at der i hendes faggruppe tidligere var en grundholdning til, at man var 
 
88 Jeg har valgt udelukkende at introducere den del af samarbejdet der handler om kompetenceudvikling, og 
afgrænser mig hermed blandt andet fra at skitsere det formelle samarbejde omkring løn, herunder udarbejdelsen af 
lønpolitikker lønforhandling mv. 
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organiseret, og at der var et fællesskab i kraft af faget, men at det nu måske er vendt lidt mere til, 
at man skal organisere sig for at markere sig i arbejdslivet (I6:1).  
Mulighed for kompetenceudvikling 
Tillidsrepræsentanten for TL fortæller, at den faglige kamp i dag står om medlemmernes 
mulighed for at kunne følge med udviklingen og omstille sig til ny teknologi (I6:14). 
Også de andre tillidsrepræsentanter ser det som en vigtig opgave at sikre, at der gøres en indsats 
for kompetenceudvikling; ”det de [medlemmerne] kan forvente af mig, det er selvfølgeligt, at jeg 
sammen med min TR-kolleger sørger for, at det her [kompetenceudvikling] bliver opretholdt som 
en god ting. Og at det er en proces, vi hele tiden er opmærksomme på skal blive ved med at 
køre”. (I5:9[mine tilføjelser, SK]). Det defineres således som en fælles interesse for 
medarbejder-grupperne, at der skal sikres en indsats for kompetenceudvikling, og at der sikres en 
ordentlig proces omkring dette. I den forbindelse formuleres en forventning om, at det er 
tillidsrepræsentanternes opgave at sikre, at processen omkring kompetenceudvikling igangsættes 
og bliver kørt ordentligt igennem, og at målene bliver overholdt (I2:19). 
Sikre faggruppens position 
Tillidsrepræsentanten fra TL fortæller, at det faglige arbejde ikke kun er en arbejdskamp men 
også en markering af, at med den uddannelse man har, kan man yde det og det (I6:1).  
Også HK’erne fremhæver som det som noget positivt ved deres tillidsrepræsentant, at hun er 
meget synlig, at hun gør gruppen meget synlig og at hun er visionær på gruppens vegne. (I3:32-
33). De fortæller, at det har været medvirkende til, at der i høj grad er blevet sat fokus på 
HK’ernes kompetenceudvikling i Vejdirektoratet. 
En af de forventninger, der knytter sig til tillidsrepræsentanterne, er således, at de kan være med 
til at skabe synlighed omkring faggrupperne og deres potentialer, og herigennem bidrage til, at 
forventningerne til gruppen ændres, så deres position på arbejdspladsen styrkes. 
Iagttagelse af det formelle samarbejde mellem ledelse og medarbejderrepræsentanter 
Den generelle udmelding er, at man i Vejdirektoratet har et godt samarbejdsklima og en tradition 
for gerne at ville høre medarbejdernes ønsker (I2:7), og at tillidsrepræsentanterne er enormt 
meget med (I4:3). Dette understøttes, ifølge medlemmerne i PPU, af, at der er mange fora i 
direktoratet, hvor ledelse og medarbejdere sidder sammen og taler om tingene (I2:7). De 
fortæller, at selvom det i sidste ende er ledelsen, der har beslutningskompetencen, så er ”Næsten 
alt, hvad der bliver lavet på en eller anden måde, er et udspring af nogle dialoger” (I2:15). Der 
en udbredt forståelse af, at man i Vejdirektoratet er mere dialogorienterede, end det er tilfældet 
på mange andre statslige arbejdspladser (I2:7). Dette kommer blandt andet til udtryk ved, at 
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tillidsrepræsentanterne ytrer en ængstelse for, at en øget koncerndannelse i Trafik- og 
Energiministeriet vil forringe de arbejdsforhold og samarbejdstraditioner, der er udviklet i 
direktoratet (I4). 
  
Medlemmerne i PPU fortæller, at det gode samarbejdsklima kan ledes tilbage til den tidligere 
direktør og den tidligere personalechef (I2:8), men at det er blevet en del af direktoratet, som 
fortsætter, selvom folk stopper og der kommer nye til (I2:8). 
En af tillidsrepræsentanterne fortæller, at inddragelsen af medarbejderne understøttes af, at der er 
en god tone mellem medarbejdere og ledere (I5:13). En anden begrunder det gode 
samarbejdsklima med, at der i ledelsen er en udbredt anerkendelse af, at man har gavn af en 
stærk modspiller. Og at en stærk medarbejdergruppe ses som en fordel, idet det øger den samlede 
viden om, hvor og hvordan der kan ske en udvikling i organisationen. Men hun fortæller 
samtidig, at der alligevel er meget, medarbejdersiden ikke får at vide, på trods af, at der langt hen 
ad vejen er indflydelse på og viden om, hvad der sker (I4:16). 
Medlemmerne i PPU fortæller, at samarbejdet i HSU og LSU giver mulighed for, at ledere og 
medarbejderrepræsentanter får drøftet forskellige initiativer med henblik på at blive enige og 
kunne melde samlet ud, og at dette øger sandsynligheden for, at initiativerne kan føres ud i 
organisationen (I2:21). Og de fortæller endvidere, at samarbejdet betyder, at medarbejder-
repræsentanter og ledere ser hinanden som medspillere mere end som modspillere, hvor der 
traditionelt set måske har været lidt mere skyttegravskrig (I2:15).  
Tillidsrepræsentanterne giver udtryk for, at traditionen for samarbejde giver færre misforståelser, 
idet ledelse og tillidsrepræsentanter taler det samme sprog og ved, hvad hinanden mener. Ikke 
hermed ment at tillidsrepræsentanterne og ledelsen altid er enige, men uenigheder bliver 
hurtigere opdaget og løst (I5:7).  
Forventninger til tillidsrepræsentanterne i de formelle fora 
Samarbejdet i PPU, HSU og LSU betyder, at tillidsrepræsentanterne inddrages i drøftelserne om 
mange af direktoratets politikker herunder personalepolitikken (I5:1). Det betyder ifølge 
tillidsrepræsentanterne, at de skal være ledelsens medspillere i forhold til formuleringen af disse 
politikker(I4:15 og I2:15). Der er således en forventning om, at tillidsrepræsentanterne ikke kun 
står i opposition til ledelsen, men at de i samarbejde med ledelsen kan være med til at udforme 
politikker, der er til gavn for både medarbejdere og organisationen. 
Som repræsentant for medarbejderne i de formelle samarbejdsfora, ligger der en forventning til 
tillidsrepræsentanten om at varetage interesserne for den gruppe af medarbejdere, han eller hun 
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er valgt af (I4:13-14). En af tillidsrepræsentanterne fortæller, at tillidsrepræsentanternes 
vigtigste opgave er at skabe resultater for deres medlemmer både i forhold til personalepolitik 
og økonomisk (I4:14). Hun fortæller endvidere, at den kollektive interessevaretagelse 
indebærer”… at man hele tiden arbejder for flertallets interesser. Nu er de jo ikke altid 
flertallet, der har ret” (I4:13). Der kan således være forskellige interesser internt i faggruppen, 
og tillidsrepræsentanten pointerer, at det er vigtigt, at man arbejder for hele gruppens interesser 
og kan tilgodese både mindretallet og flertallet (I4:13).  
I forhold til at skulle sikre medarbejdernes interesser overfor ledelsen, fremhæves det som en 
afgørende egenskab hos tillidsrepræsentanterne, at de tør bide sig fast og sige fra, når de er 
uenige med ledelsen (I4:14) og samtidig kender grænsen og ved, hvor langt de kan komme med 
deres krav (HK). Det tillægges afgørende betydning, at tillidsrepræsentanten har sine meningers 
mod, tør tage beslutninger, stå ved dem og kæmpe for dem (I2:24 og I5:12). 
 
Medarbejderne og medlemmerne i PPU fortæller, at tillidsrepræsentanterne har en central 
opgave med at holde sig up-to-date i forhold til overenskomster og lovgivning. De fortæller 
endvidere, at når der er tiltag eller ledelsesudspil, der berører medarbejderne, skal 
tillidsrepræsentant kunne oversætte det til, hvad det kommer til at betyde for faggruppen og den 
enkelte medarbejder. Det er også tillidsrepræsentanten, der skal gå tilbage til ledelsen med de 
ting, der fra medarbejdernes side er uklarhed omkring (I3:31 og I2:20).  
 
Tillidsrepræsentanterne fortæller, at der i hverdagen ikke er tid til, at man diskuterer alle faglige 
problemstillinger med medarbejderne, hvorfor man tager de mere principielle diskussioner på 
den årlige generalforsamling. For at bevare troværdigheden, i forhold til de kollegaer de 
repræsenterer, fremhæves det, at ”… det er vigtigt, at medlemmerne ved, hvad ens holdning er til 
de forskellige ting […] Og så kan de være uenige, men altså man kan jo ikke sidde som 
tillidsrepræsentant, hvis man ikke har nogen holdning, eller hvis man lige som bare; jamen ok 
mener I, så mener jeg måske osv. osv. selvfølgelig skal man kunne lade sig flytte, der er jo 
utroligt vigtigt, at man, hvis man finder ud af, nå men det kan jeg egentligt godt se. Det er 
vigtigt, at de hele tiden ved, hvor de har en” (I4:13). 
Mandatet fra medlemmerne sikres således ved, at de aldrig er i tvivl om, hvor deres 
tillidsrepræsentant står i et givent spørgsmål; ”Der er nogen, der er interesserede i det [det 
faglige arbejde] og så er der nogen, der ikke er, og det må man bare respektere. Så den måde 
man kan få opbakning på, der er ved, at man orienterer dem så meget som muligt, fortæller dem 
hvor man står, hvilke holdninger man har, så de aldrig er i tvivl om det” (I4:14). En af de andre 
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tillidsrepræsentanter siger ligeledes; ”Man kan sagtens mødes og afstemme forventninger, men 
det nytter ikke noget at man altid skal tilbage og spørge dem. De har trods alt valgt en og kan 
derfor vælge en anden hvis de ikke er tilfredse” (I5:7). 
Tilliden til tillidsrepræsentanten kan således ikke bygges på, at man altid er 100 % enige 
omkring alle spørgsmål, men den må derimod bygge på, at medlemmerne altid kender 
tillidsrepræsentantens holdninger til de emner, der diskuteres på arbejdspladsen. Og såfremt de 
måtte være uenige, har de muligheden for at udpege en ny repræsentant.  
Forventninger til samarbejdet 
Til grund for det formelle samarbejde mellem ledelse og medarbejderrepræsentanter ligger nogle 
forventninger om; at medarbejderrepræsentanterne med deres viden kan være med til at 
kvalificere ledelsens beslutningsgrundlag, at der på en række områder kan opnås enighed mellem 
ledere og medarbejdere, og at den gensidige forpligtelse kan understøtte gennemførelsen af 
projekter og initiativer på arbejdspladsen. Samtidig er der en forventning om, at 
medarbejderrepræsentanterne kan påvirke ledelsens beslutninger, således at disse tilgodeser 
medarbejdernes ønsker og behov på arbejdspladsen. Det tilkendegives, at der eksisterer 
interesseforskelle, og at medarbejdersiden ikke altid inddrages i det omfang, de ønsker, og at det 
i sidste ende er ledelsen, der træffer de endelige beslutninger. Beslutningen om graden af 
medarbejderinddragelse tillægges direktøren og cheferne som personer, hvilket understreger, at 
en stor grad af medarbejderinddragelse ikke er en selvfølge, men at inddragelsesgraden er meget 
følsom overfor ledelsens indstilling til dette. 
I forhold til tillidsrepræsentanternes inddragelse i de formelle samarbejdsfora i Vejdirektoratet 
knyttes forskellige forventninger til tillidsrepræsentantens rolle. Dels skal tillidsrepræsentanterne 
varetage medarbejdernes kollektive interesser og derfor være i stand til at håndtere eventuelle 
interessekonflikter internt i medarbejdergruppen. De skal kunne indgå i samarbejde med ledelsen 
med henblik på at formulere politikker og understøtte initiativer, der tilgodeser organisationens 
og medarbejdernes interesse, og i den forbindelse skal de kunne stå fast overfor ledelsen. 
Endvidere er der forventninger om, at tillidsrepræsentanten skal formidle informationer mellem 
ledelse og medarbejdere og være i stand til at ’oversætte’, hvad konkrete initiativer betyder for 
medarbejdergruppen. Sidst men ikke mindst er der en forventning om, at tillidsrepræsentanterne 
skal have klare og eksplicitte holdninger, så medarbejderne altid ved, hvor deres 
tillidsrepræsentant står i forskellige spørgsmål, og at tillidsrepræsentanten skal være villig til at 
drøfte disse holdninger, med deres kolleger. 
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Iagttagelse af ansvaret for enkelte medarbejders udvikling 
I dette afsnit vil jeg iagttage, hvordan ansvaret for den enkelte medarbejders 
kompetenceudvikling placeres, for herigennem at iagttage, hvilke forventninger der knytter sig 
til de forskellige roller i arbejdet med den individuelle kompetenceudvikling. 
Som ovenfor belyst er der en forventning om, at tillidsrepræsentanterne arbejder for at 
understøtte medarbejdernes mulighed for kompetenceudvikling, både med henblik på at sikre, at 
medarbejdernes kompetencer matcher organisationens behov, og på at sikrer medarbejderens 
generelle markedsværdi.  
Imidlertid er arbejdet med strategisk kompetenceudvikling organiseret sådan, at indholdet i den 
enkelte medarbejders udviklingsplan aftales mellem den enkelte medarbejder og dennes 
nærmeste leder i forbindelse med den årlige MUS.  
Forventninger til medarbejderen 
Der er en udbredt forventning om, at den enkelte medarbejder selv skal være proaktiv og tage 
initiativ for at få indflydelse på sin udviklingsplan, og at medarbejderen ikke kan overlade dette 
til modparten (I1:13). En af tillidsrepræsentanterne fortæller, at måden, hvorpå man som 
medarbejder øger sin egen markedsværdi og får indflydelse på egen karriereudvikling, er ved at 
’åbne munden’ og sige, hvad man gerne vil (I5:8). Det betyder, at medarbejderne skal være 
villige til at rykke sig, og kunne se perspektiver og muligheder i at udvikle sig fagligt og 
personligt (I5:2-3). Medarbejderne fortæller endvidere, at man ligefrem har en pligt overfor sig 
selv til at være opmærksom på, hvad man har brug for i sit arbejde, om der er nye ting, man 
gerne vil, og om der er noget nyt, man skal lære (I3:20). ”Ja, det er rigtigt. Det ligger hos en 
selv. det er sådan set det største ansvar, man har overfor sig selv ikke. At man, at man ikke bliver 
hægtet af” (I3:20).  
En af tillidsrepræsentanterne fortæller, at en af de vigtige erkendelser i forhold til 
kompetenceudviklingen netop er, at man som person selv er nødt til at påtage sig ansvaret, og at 
det ikke kan placeres hos andre; ”… Altså man kan være tilbøjelig til sådan og, ah, men det er 
samfundets skyld eller det er arbejdspladsens skyld eller et eller andet. Men man er nødt til 
ligesom at sige, jamen al udvikling starter og slutter ved en selv” (I4:5). 
Også når udviklingsplanen er udarbejdet, er det den enkelte medarbejders ansvar at holde øje 
med, at aftalen overholdes (I4:18 og I3:10). Det er dels medarbejdernes eget ansvar at tilmelde 
sig de aftalte kurser og at melde tilbage til ledelsen, hvis der kommer noget i vejen; ”Hvis jeg 
har en aftale om, at jeg skal på et eller andet kursus, jamen så er det mig selv, der er ansvarlig 
for tilmelding og sørge for, at det bliver til noget. Og hvis jeg ikke gør det, så går jeg selvfølgelig 
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ind og tager en snak med min leder, der er måske noget andet, der er blevet mere relevant siden 
eller for at overføre det til næste år” (I3:10). 
Det primære ansvar, for at der tages initiativ til individuel kompetenceudvikling, og at 
aktiviteterne i udviklingsplanen gennemføres, tillægges således den enkelte medarbejder. 
Forventninger til lederne 
Ansvaret ligger dog ikke hos medarbejderen alene. Både tillidsrepræsentanterne og 
medarbejderne fortæller, at medarbejderudvikling er et fælles ansvar - ikke kun medarbejderens 
eller lederens. Det er også et gensidigt ansvar, at udviklingsplanen gennemføres (I4:12). 
Til mit spørgsmål, om hvilke forventninger medarbejderen har til tillidsrepræsentanterne i 
forbindelse med kompetenceudvikling, svarede en af tillidsrepræsentanterne; ”Jeg tror i 
virkeligheden, at de har større forventninger til, at deres nærmeste chef, som jo tit er dem de 
holder MUS med, at de ligesom respekterer det og følger op på det, og gør et eller andet ved 
tingene” (I5:9) 
Lederens ansvar begrundes med, at det i sidste ende er ham eller hende, der har retten til at 
beslutte hvilke medarbejdere, der skal varetage hvilke opgaver, deltage i hvilke kurser mv., og at 
de derfor har afgørende betydning for den enkelte medarbejders mulighed for kompetence- og 
jobudvikling.  
Ud over den nærmeste leder er områdechefens prioritering af kompetenceudvikling ifølge en af 
tillidsrepræsentanterne også vigtig; de skal synes, at det er en opgave, der skal prioriteres i 
områdets afdelinger (I5:14). 
Da ledelsesretten, ligger hos ledelsen, får denne en afgørende betydning for den enkelte 
medarbejderes muligheder for kompetenceudvikling. Det er derfor af afgørende betydning, i 
hvilket omfang både områdechefen og den lokale leder prioriterer kompetenceudviklings-
indsatsen.  
Personaleafdelingen 
Personaleafdelingen har, som jeg tidligere har været inde på, sammen med PPU udviklet 
kompetencespindet og skabelonerne til de individuelle udviklingsplaner.  
Personaleafdelingen tilbyder nogle kurser, der bliver slået op internt, så medarbejderne ser dem 
og kan søge dem, men inden da skal deltagelsen i kurserne godkendes af medarbejderens 
nærmeste overordnede (I6:2). Personalekontorets fokus på kompetenceudviklingen er, ifølge en 
af tillidsrepræsentanterne, mere overordnet. De går ikke ned i de individuelle udviklingsplaner 
men holder øje med afdelingerne som et hele - indtil videre fokuserer de på, i hvilket omfang der 
er blevet lavet udviklingsplaner (I4:18). Om og hvordan dette ændres, når man i PPU og 
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personaleafdelingen begynder at sætte yderligere fokus på udviklingsplanernes indhold og 
kvalitet er endnu uvist. 
Forventninger til kollegerne 
I mine interviews spurgte jeg til, hvor meget man snakkede om den individuelle 
kompetenceudvikling medarbejderne imellem. Jeg fik at vide, at det var lidt blandet, nogle 
fortalte, at man snakker lidt med kollegerne inden for det enkelte område, og andre at man ikke 
rigtigt taler med hinanden om hinandens MUS (I6:5). Men fælles er, at der ikke er noget 
formaliseret ’rum’, hvor medarbejderne taler om den individuelle kompetenceudvikling, hverken 
i de enkelte afdelinger eller i de faglige klubber.  
Forventninger til tillidsrepræsentanten 
Når det gælder den individuelle kompetenceudvikling, fortæller tillidsrepræsentanterne, at de 
opfordrer deres medlemmer til at uddanne sig (I4:15), følger op på hvem, der har været på kurser 
og nogen gange bliver nødt til at skubbe på, for at få kollegerne til at benytte sig af de tilbud, der 
ligger i kompetencepakken (I6:2). 
Tillidsrepræsentanterne ser det primært deres rolle at motivere medlemmerne til at gøre noget for 
sig selv (I4:14). En af dem fortæller, at det derfor er vigtigt, at tillidsrepræsentanterne har 
ambitioner på medlemmernes vegne, men at det er den enkelte medarbejder, der bærer det 
endelige ansvar.  
En af tillidsrepræsentanterne fortæller, at det ikke er tillidsrepræsentantens job at være 
barnepige, men at medlemmerne selv skal rejse hovedet og sige, hvad de vil, og hvad de kan 
(I6). Derfor fremhæver denne tillidsrepræsentant også, at hun ikke er opsøgende overfor 
problemerne, men at hun følger med i, hvordan medlemmerne trives, og først går ind som 
tillidsrepræsentant, når tingene er gået i hårdknude, og parterne ikke selv kan løse dem (I6:2). 
En af de måder, man kan hjælpe kollegerne på, er ved at støtte dem i at fremføre deres egne krav 
overfor ledelsen ved f.eks. at hjælpe med at sætte ord på deres problemer og ønsker.  
Endvidere kan medlemmerne komme til tillidsrepræsentanten, hvis de ikke mener, deres leder 
giver dem lov til det, de gerne vil, eller hvis der ikke sker noget kompetenceudviklingsmæssigt 
(I4:11 og I3:23).  
 
Tillidsrepræsentanterne påpeger endvidere, at det er centralt, at de kan sætte sig ud over sig selv 
og ikke presser deres egne holdninger ned over hovedet på medlemmerne. En fortæller, at hun 
derfor har valgt aldrig at give svar, men derimod give medlemmerne muligheder, så de selv kan 
vælge: ”Og så mener jeg selv, at folk, mine medlemmer, de skal tage deres egne beslutninger. 
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Jeg giver aldrig svar til mine medlemmer. Jeg giver dem muligheder, og de kan vælge. For det 
er jo ikke mit liv. Men de skal jo bare vide, at der, at du kan gøre sådan og sådan og sådan” 
(I6:7). En anden påpeger ligeledes, at det er vigtigt, at man som tillidsrepræsentant fortæller sine 
medlemmer, hvad man selv mener, så de kan danne deres egen holdning. Men at man skal være 
påpasselig og bevidst om sin rolle som tillidsrepræsentant, fordi ”… vi har jo et eller andet sted 
meget indflydelse eller magt [i forhold til kollegernes holdninger] som man skal være påpasselig 
med” (I4:15). 
 
De primære forventninger til tillidsrepræsentanternes arbejde i forhold til den individuelle 
kompetenceudvikling er således, at de skal være med til at sikre, at der sker en indsats og at der i 
indsatsen tages hensyn til medarbejdernes ønsker og behov. Det vil sige, at de skal være med til 
at sikre muligheden for kompetenceudvikling og muligheden for medindflydelse. Ligeledes skal 
tillidsrepræsentanterne være med til at motivere kollegerne til at udvikle sig og til at synliggøre 
de risici, der er forbundet med manglende udvikling. Men i forhold til selve indholdet i den 
enkelte medarbejders kompetenceudvikling, er det den enkelte, der er ansvarlig for at tage 
initiativ og i samarbejde med lederen udarbejde og gennemføre en udviklingsplan, der tilgodeser 
både afdelingens og den enkelte medarbejders ønsker og behov. 
Opsamling 2: Udviklingsintentioner og forventninger til 
tillidsrepræsentanterne i kommunikationen om strategisk 
kompetenceudvikling i Vejdirektoratet 
udviklingsintentioner 
I kommunikationen om udviklingen af medarbejderne konstitueres en lang række udviklings-
intentioner og adfærdsforventninger, som strukturer tilknytningsmulighederne i 
kommunikationen, og hermed strukturerer rammerne for medarbejdernes udvikling i 
Vejdirektoratet. 
Udvikling konstitueres som; 
• Skabelsen af en organisation og medarbejdere, der er tilstrækkelig omverdensfølsom til at 
reagere på ændringer i omverdenen, og som er i stand til at håndtere en stadig stigende 
ekstern kompleksitet.  
• Forbedring af den interne ressourceudnyttelse.  
• Øgning af det interne kompetenceniveau gennem udvikling af de interne kompetencer 
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• Skabelsen af attraktive arbejdspladser så Vejdirektoratet fortsat er i stand til at tiltrække 
og fastholde kvalificeret arbejdskraft. 
Øget 
kompleksitets-
håndtering 
Udvikling af de 
interne 
kompetencer 
Tiltrækning og 
fastholdelse af 
kvalificeret arbejdskraft 
gennem skabelsen af 
attraktive arbejdspladser
Bedre 
ressource-
udnyttelse 
Fokus på 
kompetencer frem for 
titler
Øget Fleksibilitet Mindske væksten i 
den offentlige sektor 
Øge medarbejdernes 
markedsværdi 
Undgå 
marginalisering 
Ny lederroller 
Ledelse gennem værdier
Øge medarbejdernes 
evne til at markedsføre 
sig selv
 
(Fig. 6 Udviklingsintentioner) 
 
I Vejdirektoratet har man indført en lang række programmer til at understøtte denne udvikling. 
Man har indført;  
- en ledelsesmodel byggende på excellencemodellen 
- værdibaseret ledelse 
- lønaftaler, der sammenkæder individuel løn med kompetencer, opgavevaretagelse, 
værdiefterlevelse og målindfrielse. 
- strategisk kompetenceudvikling, herunder 
o afholdelse af individuelle medarbejderudviklingssamtaler 
o udarbejdelse af individuelle udviklingsplaner 
Kompleksitetshåndtering via styring af selvstyring 
I teoriafsnittet gennemgik jeg, hvordan man internt i systemer øger omverdensfølsomheden og 
evnen til kompleksitetshåndtering gennem intern uddifferentiering. I Vejdirektoratet har man 
uddifferentieret organisationen i en række områder, der tager sig af forskellige dele af 
direktoratets opgaveportefølje, og man har decentraliseret af en række beslutninger til de enkelte 
områder. 
Den indførte ledelsesmodel indebærer, at man centralt udarbejder de overordnede strategiske mål 
for Vejdirektoratets virksomhed, og at man i de enkelte områder konkretiserer, hvorledes man 
lokalt lever op til disse mål. 
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Decentraliseringen af ansvaret indenfor centralt fastsatte rammer gælder også på 
kompetenceudviklingsområdet. Der er en overordnet beslutning om, at der årligt skal 
gennemføres MUS og udarbejdes udviklingsplaner for samtlige medarbejdere, og man har 
centralt udviklet en række værktøjer til forberedelsen og gennemførslen af MUS og 
udarbejdelsen af udviklingsplaner. Men det er op til det enkelte område, hvordan man konkret vil 
gennemføre MUS, og hvilket indhold der fastlægges i udviklingsplanerne. 
Hermed bliver det de enkelte områders opgaver og kompetencebehov, der bliver den 
umiddelbare horisont for medarbejdernes udvikling. 
 
I de enkelte områder forsøger man at øge evnen til kompleksitetshåndtering gennem intern 
differentiering og specialisering. Dette sker gennem en genindførsel af forskellen leder/ledet, 
hvor beslutningskompetencen og ansvaret for den faglige opgaveløsning uddelegeres til den 
enkelte medarbejder eller medarbejdergruppe. Visionen er at ændre lederen fra at være faglig 
specialist, der leder den konkrete opgavevaretagelse, til i højere grad at uddelegere det 
indholdsmæssige ansvar til den enkelte medarbejder eller arbejdsgruppe og i stedet lede gennem 
opstillingen af mål og rammer for opgavevaretagelsen.  
 
Som jeg var inde på i teoriafsnittet kræver forventninger, der knytter sig til programmer, en 
meget større detaljeringsgrad end forventninger, der knytter sig til værdier. 
Intentionen om at gå fra detailledelse til mål og værdiledelse kan ses som en intention om at 
styre organisationen gennem værdiforventninger frem for programforventninger, hvormed man 
bliver i stand til at lede situationer med meget høj intern kompleksitet. 
Værdierne er søgt implementeret via lønsystemet og personalepolitikken og en integreret del af 
redskaberne til kompetenceudvikling.  
Indførelsen af værdibaseret ledelse kan ses som en beslutning med en dobbelt funktion; dels at få 
afklaret definitionen af hvad der ligger i værdierne og således få skabt fælles forventninger til 
værdigrundlagets indhold, og dels at få medarbejdere og ledere til at reflektere over sig selv, 
hinanden og arbejdsindsatsen gennem bestemte iagttagelsesledende forskelle, hvormed 
værdierne bliver styrende såvel for deres selv-iagttagelse som deres omverdensiagttagelse.  
Ved at indføre værdibaseret ledelse og integrere denne i løn- og personalepolitikker muliggøres 
en intern uddifferentiering, hvor det faglige ansvar uddelegeres samtidig med, at man øger den 
strategiske styring af arbejdet gennem kodificeringen af kommunikationen.  
Indførelsen af værdibaseret ledelse og de konkrete værktøjer kan ses som en intention om at 
frembringe selvstyrende medarbejder og enheder. 
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Forbedret intern ressourceudnyttelse gennem individualisering 
Der er intentioner om at forbedre den interne ressourceudnyttelse ved at øge fleksibiliteten i 
organisationen og ved at fokusere på den enkelte medarbejders kompetencer frem for deres titler.  
Indholdet i den enkelte medarbejders udviklingsplan og hermed den enkelte medarbejders job- 
og kompetenceudvikling fastlægges på baggrund af MUS. 
Dette betyder at job- og kompetenceudviklingsmulighederne er afhængige af medarbejderens og 
dennes leders iagttagelser af kompetenceudvikling og den fremtidige organisering af arbejdet, og 
af deres evne til at forstyrre hinandens forventninger til dette. Det bliver i den forbindelse 
afgørende, at medarbejderen er i stand til at markedsføre sig selv og udpege, hvordan han eller 
hun kan opkvalificeres for at kunne opfylde fremtidige kompetencekrav i arbejdet.  
 
Intentionerne med MUS er dels at afstemme forventninger til medarbejderens fremtidige 
jobindhold og kompetenceniveau, dels at afstemme iagttagelser af det eksisterende 
kompetenceniveau og dels at afstemme forventningerne til, hvordan man skaber 
overensstemmelse mellem kompetenceniveau og kompetencebehov. 
Ved at forstyrre de gensidige forventninger, åbnes der mulighed for at det gensidige 
personkendskabet øges og hermed for at medarbejdere og ledere i højere grad knytter 
forventninger til hinanden på baggrund af personkendskab frem for til de formelle roller i 
organisationen. Det giver mulighed for at bliver mere følsom overfor medarbejdernes 
individuelle ønsker, behov og ressourcer og knytter an til disse, når der skal træffes 
ledelsesmæssige beslutninger. Både med henblik på at tilgodese den enkelte medarbejder og med 
henblik på en bedre anvendelse af den enkelte medarbejders ressourcer og potentialer i forhold 
til arbejdspladsens målopfyldese. 
Udvikling af de interne kompetencer med henblik på øget konkurrenceevne 
Temporaliseringen af kompetencernes værdi betyder, at man fortsat må udvikle de interne 
kompetencer i vejdirektoratet for at undgå en devaluering af disse, og for at sikre at 
vejdirektoratet fremover besidder de nødvendige kompetencer til at imødekomme omverdenens 
krav. Dels skal medarbejdernes markedsværdi øges og det skal undgås at medarbejderne 
marginaliseres på grund af devaluerede kompetencer, dels skal er der krav om at mindske 
væksten i den offentlige sektor,  og endeligt skal man have kompetencerne til at indoptage nye 
redskaber i opgaveløsningen og imødekomme den øgede digitalisering. 
En anden af de intentioner, der konstitueres i kommunikationen om strategisk 
kompetenceudvikling, er en intention om at styrke medarbejdernes bløde kompetencer og 
synliggøre at de arbejdsrelevante kompetencer, der understøtter arbejdspladsens målopfyldelse, 
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både dækker bløde personlige og hårde faglige kompetencer. Hermed åbnes der mulighed for en 
større anerkendelse af støttekompetencerne på arbejdspladsen, og for at de faggrupper, der 
besidder disse, kan få del i lønudviklingen. Og der åbnes mulighed for at ledelsen og 
medarbejderne bliver mere følsomme overfor disse kompetencer og kan udvikle og anvende dem 
strategisk i forhold til arbejdet. 
Tiltrækning og fastholdelse af kvalificeret arbejdskraft gennem etableringen af attraktive 
arbejdspladser 
En af intentionerne med den igangsatte udvikling er at skabe attraktive arbejdspladser, så man 
også i en fremtid med mangel på arbejdskraft kan tiltrække og fastholde kvalificerede 
medarbejdere.  Decentraliseringen af ansvar og hermed etableringen af udfordrende og 
selvstændige jobfunktioner, sikring af medarbejdernes udviklingsmuligheder i organisationen og 
at være på forkant med udviklingen iagttages som forudsætninger for, at dette er muligt. 
 
Ligesom i den overordnede kommunikation om strategisk kompetenceudvikling i staten knyttes 
der i kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling an til de to iagttagelsesledende 
forskelle konkurrencedygtig/ikke konkurrencedygtig og udvikling/afvikling. Evnen til fortsat at 
orientere sig efter og knytte an til kodernes positive værdier gøres til en forudsætning for 
Vejdirektoratets og medarbejdernes fortsatte overlevelse. 
 
Tillidsrepræsentanternes rolle 
I forhold til arbejdet med strategisk kompetenceudvikling knyttes der en lang række 
forventninger til tillidsrepræsentanterne. 
 
Udviklingsintention om at skabe en effektiv og konkurrencedygtig arbejdsplads betyder, at 
tillidsrepræsentanterne i samarbejdsudvalgene skal være med til at formulere en strategi for 
arbejdspladsen og for kompetenceudviklingsindsatsen, der understøtter organisationens 
konkurrenceevne. Og at de skal deltage i implementeringen af strategier og udviklingen af 
værktøjer, der skal understøtte denne. 
Der er en forståelse af, at ledere og medarbejdere har en fælles interesse i at udvikle 
organisationen og medarbejdernes kompetencer, og at medarbejderrepræsentanterne i 
samarbejdet med ledelsen kan udarbejde nogle personale- og uddannelsespolitikker, der 
tilgodeser både medarbejdernes og organisationens behov. Derfor er der en forventning om, at 
tillidsrepræsentanterne kan være samarbejdspart for ledelsen, og kvalificere 
beslutningsgrundlaget i forbindelse med udformningen af organisationens politikker.  
 110
 
Iagttagelser af udvikling 
Analyse – Kompetenceudvikling i Vejdirektoratet  
 
Samtidig er det tillidsrepræsentanternes opgave at sikre medarbejdernes interesser i de initiativer 
og projekter, der igangsættes i organisationen, hvorfor tillidsrepræsentanterne også skal kunne 
fremstå som ledelsens modpart, hvis tiltag krænker medarbejdernes interesser.  
I forbindelse med det formelle samarbejde er der også en forventning om, at 
tillidsrepræsentanterne fungerer som mellemled, at de er i stand til at formidle beslutninger og 
deres konsekvenser fra ledelsen til medarbejderne og formidle spørgsmål og holdninger fra 
medarbejderne til ledelsen. 
 
Iagttagelsen af kompetenceudvikling som et redskab der øge den enkelte medarbejders og 
faggruppens markedsværdi og iagttagelsen af manglende udvikling som afvikling betyder, at 
tillidsrepræsentanterne skal arbejde for, at der fortsat sker en kompetenceudvikling for alle 
medarbejdere, og at indsatsen tilgodeser medarbejdernes interesser og behov. 
Hovedansvaret for initiativerne til kompetenceudvikling tillægges den enkelte medarbejder. Der 
er i den forbindelse en forventning om, at det er tillidsrepræsentanternes opgave at opfordre 
medarbejderne til at udvikle sig, og at fortælle dem om de risici, der er forbundet med 
manglende udvikling. Ligeledes er der en forventning om, at medarbejderne kan få hjælp af 
tillidsrepræsentanterne til at styrke sine argumenter overfor lederen i forbindelse med MUS. 
Mulighederne for job- og kompetenceudvikling er meget afhængige af den lokale ledelse, som 
har ledelsesretten i forhold til indholdet i de individuelle udviklingsplaner. Derfor er der en 
forventning om, at tillidsrepræsentanterne skal arbejde for, at alle medarbejderne får mulighed 
for kompetenceudvikling, herunder afholder MUS, udarbejder udviklingsplaner og at aftalerne i 
udviklingsplanerne overholdes. 
 
Medarbejdernes markedsværdi kan også øges gennem jobudvikling. Særligt for de grupper, hvor 
reorganiseringen af arbejdsopgaverne og digitalisering betyder, at opgaver forsvinder, er det 
vigtigt at kunne overtage andre eller nye opgaver. I den forbindelse er der forventninger om, at 
tillidsrepræsentanterne skal være med til at synliggøre gruppens potentialer, kompetencer og nye 
jobmuligheder både internt i faggruppen og i forhold til ledelsen. En af de forventninger der 
derfor knyttes til tillidsrepræsentanternes rolle er, at de, gennem synliggørelse af faggruppens 
potentialer og ressourcer og formuleringen af en vision for hvilke opgaver faggruppen kan 
besidde, kan forstyrre medarbejdernes selviagttagelse og styrke deres muligheder for at 
formulere ønsker og krav til egen udvikling og samtidig kan forstyrre ledelsens forventninger til 
faggruppen, så der fra ledelsens side prioriteres en udvikling af faggruppen som hele.  
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Del 4: Afslutning 
Konklusion 
Formålet med dette afsnit er på baggrund af de empiriske analyser at besvare specialets 
problemformulering; 
Hvilke udviklingsintentioner konstitueres i kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling 
på de statslige arbejdspladser, og hvad betyder institutionaliseringen af arbejdet med strategisk 
kompetenceudvikling for tillidsrepræsentanternes rolle på de statslige arbejdspladser? 
 
Jeg har i analyserne iagttaget kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling, som et 
uddifferentieret kommunikationssystem, der konstituerer et nyt iagttagelsespunkt for 
iagttagelserne af medarbejdernes kompetenceudvikling og tillidsrepræsentanternes rolle på de 
statslige arbejdspladser. Dette iagttagelsespunkt strukturerer de fortsatte tilslutningsmuligheder i 
kommunikationen ved at kodificere kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling 
gennem tilknytningen til bestemte binære koder, der værdilader kommunikationen og 
kombinerer motivation og selektion. For at forstå, hvordan udviklingsintentionerne og 
forventningerne til tillidsrepræsentanternes rolle i kommunikationen om strategisk 
kompetenceudvikling er muliggjort, vil jeg indledningsvist redegøre for, hvilke binære koder der 
muliggør iagttagelserne i kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling. 
Kommunikationens koder 
I kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling knyttes der an til to binære koder: 
konkurrencedygtig/ikke-konkurrencedygtig og udvikling/afvikling.  
Udviklings- og konkurrencekravet tilskrives omverdenen. Gennem denne eksternalisering 
objektiviseres kravene og gøres uomgængelige, hvorved konkurrencedygtighed og udvikling 
bliver fælles præmis for alle i organisationen. Både organisationernes og medarbejdernes 
overlevelse afhænger således af, om de er i stand til at orientere sig efter kodernes positive værdi 
og knytte an til disse.  
Udviklingsintentioner 
I kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling på de statslige arbejdspladser og 
specifikt i vejdirektoratet konstitueres en lang række udviklingsintentioner. 
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De to overordnede værdier og styrende udviklingsintentioner i kommunikationen om strategisk 
kompetenceudvikling på de statslige arbejdspladser er at sikre, at både organisationer og 
medarbejdere er konkurrencedygtige og i udvikling. 
Intentionen er at skabe organisationer og medarbejdere, der er selvstyrende og i stand til fortsat 
at forestå egen udvikling og sikre egen konkurrencedygtighed. Det vil sige organisationer og 
medarbejder, der iagttager sig selv og deres omverden gennem de to binære koder og orienterer 
sig efter de positive værdier, og som strukturerer deres egen adfærd, ved at gøre koderne til 
præmis for fortsat tilknytninger til kommunikationen og således styrer egen adfærd mod fortsat 
konkurrencedygtighed og udvikling. 
 
Der er indført en række programmer til at understøtte dette: 
 
Der er krav om, at der skal fokuseres på udviklingen af alle medarbejdere på de statslige 
arbejdspladser i forbindelse med afholdelsen af årlige medarbejdersamtaler og udarbejdelsen af 
individuelle udviklingsmål. Intention er at almengøre kompetenceudviklingsindsatsen, så den 
dækker samtlige medarbejdere på de statslige arbejdspladser. 
 
Man decentraliserer kompetenceudviklingsindsatsen på de statslige arbejdspladser indenfor 
centralt fastsatte rammer og søger at understøtte den lokale indsats ved centralt at afsætte 
økonomiske midler og tilbyde konsulentbistand og vejledning. Intentionen er at sikre, at der 
lokalt igangsættes en kompetenceudviklingsindsats, der indfrir det lokale kompetencebehov. 
 
Man etablerer incitamentsstrukturer, der sammenkæder den individuelle performance med 
indfrielsen af de centralt fastsatte mål, både i forhold til organisationerne og i forhold til den 
enkelte medarbejder. Intentionen med at individualisere løn- og ansættelsesforhold er at blive 
bedre til at imødekomme individuelle ønsker og behov og forbedre udnyttelsen af den enkelte 
medarbejders kompetencer og potentialer. 
 
Man gør samarbejdsudvalgene til en strategisk enhed i organisationerne. Intentionen er at 
understøtte den lokale indsats, ved at sikre fælles forpligtelse i forhold til de igangsatte 
initiativer, ved at inddrage medarbejdernes viden og få et bredere videns- og beslutningsgrundlag 
og ved at sikre lydhørhed overfor medarbejdernes interesser. 
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Da kompetenceudviklingsindsatsen er organiseret decentralt, er den konkrete indsats afhængig 
af, hvordan man lokalt lader sig forstyrre, om man knytter an til koderne og implementerer 
programmerne.  
 
I Vejdirektoratet er kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling også kodificeret efter 
koderne konkurrencedygtig/ikke-konkurrencedygtig og udvikling/afvikling. Det iagttages som 
nødvendigt, at både organisationen og den enkelte medarbejder orienterer sig efter kodernes 
positive værdier. 
 
For at organisationen er i udvikling og bevarer sin konkurrencedygtighed, iagttages det som en 
forudsætning, at man;  
- Øger kompleksitetshåndteringen og omverdensfølsomheden gennem decentralisering 
- Forbedrer ressourceudnyttelse gennem en mere strategisk anvendelse af medarbejdernes 
kompetencer både de hårde faglige og de bløde personlige kompetencer og ved at styrke 
videndelingen og de interne læringsmuligheder i organisationen 
- Udvikler de interne kompetencer så de fortsat modsvarer kompetencebehovet og så man 
er i stand til at løse nye opgaver, indoptage nye redskaber og teknologier mv. 
- Skaber attraktive arbejdspladser, så man fremover er i stand til at tiltrække og fastholde 
kvalificeret arbejdskraft. 
 
Der er en intention om at fokusere på samtlige medarbejderes kompetenceudvikling og 
udviklingsmuligheder i forbindelse med MUS og udarbejdelsen af individuelle udviklingsplaner. 
Dette skal dels understøtte intentionen om at styrke den enkelte medarbejderes markedsværdi, 
således at medarbejderne undgår afvikling og den heraf følgende risiko for marginalisering og 
eksklusion. Og dels skal det understøtte intentionen at sikre overensstemmelse mellem 
kompetenceniveauet (forstået som de eksisterende kompetencer) og kompetencebehovet (de 
kompetencer der er nødvendige for at løse nuværende og fremtidige opgaver og anvende 
nuværende og fremtidige arbejdsredskaber) i de enkelte afdelinger.  
 
Der er en intention om at øge evnen til kompleksitetshåndtering og omverdensfølsomheden og 
om at udvikle de interne kompetencer, så man fortsat er i stand til at indoptage nye 
arbejdsopgaver og redskaber og teknologier for herigennem at sikre sin konkurrenceevne og 
imødekomme eksterne krav. 
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Intentionerne om at øge kompleksitetshåndteringen og udnyttelsen af de interne ressourcer søges 
indfriet gennem centraliseret decentralisering og skabelsen af selvstyrende afdelinger og 
medarbejdere. Dette understøttes af  indførelsen af værdibaseret ledelse og redskaber som 
holdningsundersøgelser og medarbejderudviklingssamtalerne samt gennem sammenkædning af 
løn og værdier. Her forsøger man gennem en eksplicitering af virksomhedens værdier at 
forstyrre medarbejdernes og ledernes selv- og fremmediagttagelse og styre deres selvstyring mod 
indfrielsen af organisationens og de enkelte afdelingers mål. Ligesom man søger at skabe 
selvudviklende afdelinger og medarbejdere, der fortsat orienterer sig mod egne 
udviklingsmuligheder og kompetencebehov og gør disse til præmis for deres fortsatte 
tilslutningshandlinger. 
Decentraliseringen skal på en gang understøtte en stigning i den interne kompleksitet, hvor man 
gennem en faglig specialisering og uddelegering af ansvar blandt medarbejderne bliver i stand til 
at håndtere en øget kompleksitet i organisationens omverden, og samtidig gøre arbejdsopgaverne 
mere udfordrende, selvstændige og attraktive for medarbejderne.  
 
Intentionen om at forbedre den interne ressourceudnyttelse forsøges ligeledes indfriet gennem 
mere strategisk anvendelse af medarbejdernes personlige kompetencer. Hertil knytter sig 
intentioner om, at medarbejderne skal udvikle deres personlige kompetencer, og at disse skal 
være mere synlige i organisationen og understøtte indfrielsen af organisationens og den enkelte 
afdelings mål. Og om at lederne i de enkelte afdelinger skal have et større personkendskab til 
samtlige medarbejdere og være mere følsomme overfor de individuelle potentialer, ønsker og 
behov. Dette skal sikres ved, at de forventninger, der knyttes til den enkelte medarbejder, 
individualiseres og udgøres af forventninger til personen og ikke til deres formelle rolle. 
Udviklingen af medarbejdernes bløde kompetencer skal på en gang understøtte arbejdspladsens 
målindfrielse og medarbejderens mulighed for at markedsføre sig selv og påvirke ledernes 
forventninger for herigennem at få større indflydelse på sit fremtidige arbejdsliv og sine 
udviklingsmuligheder. 
 
Ansvaret for at initiere den individuelle kompetenceudvikling individualiseres og tilskrives den 
enkelte medarbejder. Dette indebærer, at medarbejderne fortsat skal være reflekterede omkring 
ønsker og muligheder for job- og kompetenceudvikling, deres kompetenceniveau og deres 
nuværende og fremtidige kompetencebehov, og selv være i stand til at formulere en strategi for, 
hvordan kompetencebehovet imødekommes. Individualiseringen af ansvaret fordrer at 
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medarbejderne fortsat iagttager sig selv i koden udvikling/afvikling og knytter an til denne, for at 
undgå marginalisering på arbejdspladsen. 
Decentraliseringen i Vejdirektoratet betyder, at det er de lokale ledere, der har ledelsesretten til 
at beslutte arbejdets organisering og indholdet i de enkelte udviklingsplaner. Den enkelte 
medarbejders udviklingsmuligheder afhænger derfor af lederens forventninger og af 
mulighederne for at forstyrre disse. 
Forventninger til tillidsrepræsentanternes rolle 
Decentraliseringen af overenskomststrukturen, hvor flere temaer lægges ud til forhandlinger i de 
lokale samarbejdsudvalg, betyder, at tillidsrepræsentanterne potentielt set får en central rolle i 
forhold til at forhandle og aftale de lokale retningslinier og strategier på en lang række områder. I 
den forbindelse er der en forventning om, at tillidsrepræsentanterne kan være med til at 
kvalificere beslutningsgrundlaget, sikre et fælles ansvar for og engagement i implementeringen 
af de vedtagne strategier og tiltag og sikre at der kan igangsættes initiativer, der på en gang 
tilgodeser medarbejdernes og organisationens interesser. Endvidere er der en forventning om at 
tillidsrepræsentanterne kan virke som mellemled mellem ledelse og medarbejdere, at de kan 
formidle medarbejdernes interesser til ledelsen og at de kan formidle ledelsens og 
samarbejdsudvalgets beslutninger og deres konkrete betydning til medarbejderne. 
 
I forbindelse med strategisk kompetenceudvikling skal tillidsrepræsentanterne i 
samarbejdsudvalgene være med til at fastsætte de overordnede retningslinier for arbejdspladsens 
kompetenceudviklingsindsats herunder afholdelsen af de årlige medarbejdersamtaler og 
anvendelsen af midler fra Kompetencefonden og Udviklings- og omstillingsfonden. Hermed 
lægges der op til, at samarbejdsudvalgene skal være en strategisk aktør i udviklingen af de 
statslige arbejdspladser, og at inddragelsen af tillidsrepræsentanterne skal understøtte 
varetagelsen af medarbejdernes interesser i denne proces. 
Det forventes, at tillidsrepræsentanterne knytter an til koderne konkurrencedygtig/ikke 
konkurrencedygtig og udvikling/afvikling i sine iagttagelser af henholdsvis organisationen og de 
medarbejdergrupper de repræsenterer, og orienterer sig efter og knytte an til værdierne 
konkurrencedygtighed og udvikling i sit arbejde.  
Der er således en forventning om, at tillidsrepræsentanterne på en gang skal være med til at 
formulere strategier, igangsætte udviklingsprojekter og etablere rammer, der understøtter både 
organisationens og medarbejdernes udvikling og konkurrencedygtighed. 
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I vejdirektoratet har man decentraliseret kompetenceudviklingsindsatsen til de enkelte enheder 
indenfor centralt fastsatte rammer, som dels indbefatter et krav om, at der årligt afholdes 
individuelle medarbejderudvikling og udarbejdes en udviklingsplan for hver enkelt medarbejder.  
Tillidsrepræsentanterne har gennem hovedsamarbejdsudvalget og personalepolitisk udvalg været 
med til at udvikle redskaberne til både MUS og udviklingsplaner. 
Indholdet i medarbejdernes udviklingsplaner besluttes i MUS mellem den enkelte medarbejder 
og dennes leder. 
Forventningen til tillidsrepræsentanternes rolle i det formelle samarbejde er, at de er med til at 
sikre, at der etableres mulighed for, at medarbejderne kan udvikle sig og bevare deres 
markedsværdi i organisationen, og mere bredt i forhold til det øvrige arbejdsmarked.  
 
Individualiseringen af ansvaret for den enkelte medarbejdes kompetenceudvikling indebærer en 
forventning om, at tillidsrepræsentanten skal understøtte medarbejdernes mulighed for at udvikle 
sig og fortsat bevare sin markedsværdi ved at synliggøre de risici, der er forbundet med 
manglende udvikling og herigennem motivere de enkelte medarbejdere til selv at være proaktiv i 
forhold til egen kompetenceudvikling. Endvidere er der en forventning om, at de enkelte 
medarbejdere kan søge hjælp hos sin tillidsrepræsentant, såfremt de ønsker at få styrkes deres 
argumenter inden en MUS, eller hvis den lokale leder ikke overholder kravet om afholdelsen af 
samtalerne eller udarbejdelsen og gennemførelsen af de individuelle udviklingsplaner.  
Tillidsmandsrollen i forhold til den individuelle kompetenceudvikling bliver således primært 
motiverende, og der gribes først ind i forhold til den enkelte medarbejderes 
kompetenceudvikling, hvis de centralt fastsatte krav ikke overholdes. 
  
I forhold til faggruppernes fælles udviklingsmuligheder er der en forventning om, at 
tillidsrepræsentanterne kan styrke faggruppen ved at synliggøre dens potentialer og muligheder. 
Der er en forventning, at tillidsrepræsentanter kan være med til at formulere 
udviklingsmuligheder og fremtidsbilleder for faggruppen og herigennem forstyrre 
forventningerne til denne (både kollegernes og ledelsens), så chancerne for job- og 
kompetenceudvikling øges. Dette er anses for særligt centralt for de medarbejdergrupper, hvis 
opgaver forsvinder og ændres i forbindelse med udbredelsen af informations og kommunikations 
teknologi i opgaveløsningen. 
 
I forhold til koblingen mellem løn og kompetenceudvikling er der en forventning om, at 
tillidsrepræsentanterne arbejder for, at medarbejdernes kompetenceudvikling afspejler sig i en 
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lønudvikling. Hertil knyttes to opgaver for tillidsrepræsentanterne; dels at sikre at de etablerede 
lønaftaler er følsomme i forhold til medarbejdergruppens kernekompetencer og udviklingen i 
disse og dels at sikre at der sker en lønudvikling i forbindelse med de konkrete lønforhandlinger.  
Individualiseringen i løn og arbejdsforhold betyder, at tillidsrepræsentanten skal have et stort 
personkendskab til samtlige af de medarbejdere, han eller hun skal forhandle løn på vegne af. 
Der er således en forventning om, at tillidsrepræsentanterne skal kunne håndtere en stadig 
stigende kompleksitet internt i faggruppen, og at de i forbindelse med varetagelsen af 
medarbejdergruppens kollektive interesser er i stand til at håndtere eventuelle interessekonflikter 
internt i faggruppen og tilgodese både mindretallets og flertallets interesser.  
 
Alt i alt betyder det, at tillidsrepræsentantens rolle i forhold til medarbejdernes 
kompetenceudvikling på den enkelte arbejdsplads primært er at sikre, at der etableres nogle 
rammer, der understøtter, at der sættes fokus på den enkelte medarbejders kompetenceudvikling. 
At de skal motivere den enkelte medarbejder til at udvikle sig. Og at de skal øge faggruppens 
udviklingsmuligheder gennem synliggørelse af gruppens potentialer, for herigennem at forstyrre 
og udvide de forestillinger og forventninger der strukturerer faggruppens udviklingsmuligheder 
og  endeligt skal de overvåge at de lokale aftaler og retningslinier overholdes internt i 
organisationen.  
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Perspektivering 
Refleksioner over specialets konklusioner 
I dette afsnit vil jeg benytte lejligheden til et tilbageblik på hvilke problemstillinger, der er blevet 
synlige undervejs i processen, og som kunne være interessante at gribe fat i og gå videre med. 
Men først vil jeg iagttage hvilke blinde pletter kommunikationen om strategisk 
kompetenceudvikling bygger på, netop som konsekvens af at knytte an til de aktualiserede 
iagttagelsesledende forskelle. 
Blinde pletter 
Når man i kommunikationen knytter an til koderne konkurrencedygtig/ikke konkurrencedygtig 
og udvikling/afvikling er man samtidig blind for om dette i sig selv er konkurrencedygtigt og en 
udvikling. 
Når rammen for medarbejdernes kompetenceudvikling gives ved kompetencebehovet i den 
enkelte afdeling er der for eksempel risiko for at man over ser eventuelle uoverensstemmelser 
mellem  
1. Kompetencebehovet i den enkelte afdeling og i organisationen som helhed. 
2. Kompetencebehovet i den enkelte afdeling og den enkelte medarbejders behov for at 
sikre sin markedsværdi. 
3. Kompetencebehovet i den enkelte afdeling og et bredere samfundsmæssigt behov 
 
Markedsliggørelse 
Kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling knytter an til koden konkurrencedygtig/ 
ikke konkurrencedygtig.  
Organiseringen af arbejdet med strategisk kompetenceudvikling bevirker, at den der har 
ledelsesretten og beslutningskompetencen i forhold til igangsættelsen af indsatsen for den 
enkelte medarbejderes kompetenceudvikling, har et økonomiske incitament til at øge 
konkurrenceevnen for netop sin afdeling. Hermed er der en risiko for, at den 
kompetenceudvikling der igangsættes, ikke modsvarer det overordnede kompetencebehov i 
organisationen eller i staten som sådan, ligesom det ikke er sikkert, at det der er 
konkurrencedygtigt for afdelingen også bidrager til at øge medarbejderens 
konkurrencedygtighed.  
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Der er f.eks. risiko for, at incitamentsstrukturen, der ligger i sammenkædningen af målopfyldelse 
og chefkontrakter, gør lederne mindre risikovillige, når der skal sammensættes arbejdsgrupper, 
så de prioriterer kendte kræfter og hermed mindsker muligheden for, at de øvrige medarbejdere 
kan få del i nye arbejdsopgaver. 
Paradokset øges principielt, når man vælger at gøre ’livslang læring’ til et spørgsmål for 
arbejdsmarkedets parter. Hermed gøres virksomhederne til arena, for den fortsatte 
opkvalificering af arbejdskraften der iagttages som forudsætning for, at samfundet kan bevare og 
udvikle sin konkurrencedygtighed. Ved at gøre virksomhedens konkurrenceevne til 
orienteringspunktet, risikerer man at overse eventuelle uoverensstemmelser mellem 
virksomhedens (evt. kortsigtede) og samfundets (langsigtede) kompetencebehov. 
 
Dette paradoks sættes på spidsen med markedsliggørelsen af de statslige arbejdspladser.  
Den traditionelle skelnen mellem stat og marked muliggør, at staten kan imødegå eventuelle 
markedsfejl.  
Ved at markedsliggøre de statslige arbejdspladser og pålægge dem at iagttage gennem koden 
betaler sig/betaler sig ikke i forhold til snævre virksomhedsmål, opstår der en risiko for at 
eventuelle markedsfejl overses.  
 
Som eksempel kan nævnes den statslige personalepolitik ’gør en forskel’, som lægger op til, at 
der i særlig grad skal fokuseres på talentudvikling. Dette kan tolkes som en elitistisk drejning, 
hvor man søger at indføre skelnen talent/ikke talent og gøre denne til iagttagelsesledende forskel 
i kommunikationen om medarbejdernes udvikling. Dette åbner op for en prioritering af, hvem 
der skal udvikles. I forhold til regeringens og LO’s og DA’s seneste udspil om, at 
arbejdsmarkedets parter skal tage et større ansvar for at sikre den fortsatte udvikling af 
arbejdsstyrken for at imødegå presset fra en øget globalisering og kritisk demografisk udvikling, 
kan man spørge, hvorvidt der overhovedet er samfundsøkonomisk ’råd’ til ikke at prioritere 
ikke-talenter og om hvor man så placerer ansvaret for at ’ikke-talenterne’ alligevel udvikles til 
det fremtidige arbejdsmarked. 
 
Hvordan, der fremover vil knyttes an til skelnen talent/ikke talent, kan alene afgøres af de 
fremtidige tilslutningskommunikationer. Det bliver derfor interessant at iagttage, hvordan der 
fremover knyttes an til denne skelnen, hvordan talent defineres og hvad det betyder for 
medarbejdernes udviklingsmuligheder på de statslige arbejdspladsen. Ligesom det bliver 
interessant, om en eventuel tilknytning til denne skelnen medfører en yderligere 
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individualisering, fragmentering og differentiering og i hvilket omfang det giver 
arbejdspladserne mulighed for at fraskrive sig ansvaret for at udvikle dem, der ikke er talenter. 
 
Markedsliggørelsen og eksternalisering af konkurrence- og udviklingskravet indebærer en risiko 
for, interessekonflikter internt i virksomheden overses. I det omfang det er virksomhedens 
overlevelse og økonomiske konkurrenceevne, der ligger til grund for de personale- og 
uddannelsespolitiske beslutninger, er der således risiko for at man overser eller fralægger sig 
ansvaret for de indbyggede markedsfejl som f.eks. marginalisering, udstødning og fysisk og 
psykisk nedslidning. 
Individualisering og lighed 
I det omfang medarbejderne knytter an til koden konkurrencedygtig/ikke konkurrencedygtig i 
kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling og udvikling/afvikling er de samtidig 
blinde for i hvilket omfang dette er konkurrencedygtigt og en udvikling.  
Der opstår hermed risiko for at overse: 
- Uoverensstemmelser mellem den enkelte medarbejders konkurrencedygtighed og 
faggruppens som hele. 
- Uoverensstemmelse mellem egne kortsigtede og langsigtede interesser. 
 
Individualiseringen af løn og ansættelsesvilkår betyder ifølge Dorthe Pedersen, at der sker en 
transformation af det solidaritetsprincip eller den lighedstanke, der er den bærende i 
fagbevægelsen. Hun viser i sin forskning om indførelsen af NY Løn, at der er sket en 
transformation af lighedsbegrebet, så det ikke er lige løn for faggrupperne der er i centrum, men 
sikring af en minimumsløn og sikring af lige løn for lige arbejde internt i den enkelte 
organisation.  
På samme måde sker der en transformation af lighedsbegrebet i forhold til kompetenceudvikling 
herunder videre- og efteruddannelse som følge af styrkelsen af de lokale forhandlingsarenaer og 
en mere individualiseret indsats.  
Kravet om udarbejdelsen af en kompetencestrategi og om at tillidsrepræsentanternes inddragelse 
i fastlæggelsen af principper og retningslinier for kompetenceudviklingsindsatsen kan ses som et 
forsøg på at sikre lige mulighed for kompetenceudvikling i hele institutionen. Ligesom 
indførelsen af de årlige medarbejdersamtaler og minimumskravene til disse samtaler om 
opstilling og opfølgning på individuelle mål kan ses som et forsøg på at sikre, at alle 
medarbejdere sikres en eller anden form for kompetenceudvikling.  
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Det der er karakteristisk for dette lighedsbegreb er, at det knytter sig til den enkelte virksomhed. 
Der skabes hermed et skel, mellem dem der er tilknyttet en given arbejdsplads og dem der står 
udenfor. 
Samtidig opstår der et skel mellem de medarbejdere der er i stand til at forstyrre ledelsens 
forventninger, og dem der ikke kan, og et skel mellem de medarbejdere der har en 
udviklingsorienteret ledelse og dem der ikke har, og som ikke har mulighed for at komme ind på 
en arbejdsplads, der prioriterer medarbejdernes udvikling.   
Indholdet i den enkelte medarbejders arbejde og udviklingsplan fastlægges på baggrund af 
drøftelse mellem den enkelte medarbejder og dennes nærmeste leder, som har ledelsesretten og 
den endelige beslutningskompetence. Den enkelte medarbejders muligheder er derfor meget 
følsomme overfor den lokale ledelses visioner og prioritering, hvorfor der er risiko for, at alle 
medarbejdere ikke får lige mulighed for udvikling. 
Derfor bliver det formuleret som en forventning til tillidsrepræsentanten, at de kæmper for nogle 
rammer, hvor den enkelte medarbejder får mulighed for at få indflydelse på sine egne 
udviklingsmuligheder. Individualiseringen af ansvaret for kompetenceudvikling betyder, at 
marginalisering og eksklusion på grund af evt. afvikling gøres til selveksklusion.  
 
I det omfang virksomhedens og den enkelte medarbejders konkurrenceevne gøres til horisont for 
den igangsatte kompetenceudviklingsindsats, er der risiko for, at varetagelsen af medarbejdernes 
kollektive interesser kommer til at opleves som en begrænsning. Den lighedstanke der har været 
grundlaget for den faglige organisering risikerer at blive betragtet som en hæmsko for den 
personlige udfoldelse og for forhandlingen af individuelle ansættelses og lønforhold. Hvis 
medarbejderne knytter an til denne individualisering, er der risiko for yderligere fragmentering 
og differentiering, mellem dem der har mulighed for at få indflydelse på eget arbejdsliv og 
udviklingsmuligheder og de der ikke har de samme muligheder.  
Læring – konkurrenceparameter eller dannelsesideal 
Virksomhedsorienteringen af kompetenceudviklingsindsatsen kan ses som meningsskift i forhold 
til visionen om livslang læring og det udviklende arbejde, der blev skitseret i indledningen. Et 
skifte der betyder, at rationalet om konkurrencedygtighed har sejret over idealet om demokrati 
og dannelse, når man snakker kompetenceudvikling og læring. Begrebet om den hele 
medarbejder har skiftet betydning, fra at handle om at arbejdslivet skulle give plads til 
medarbejderens øvrige liv, til at betyde at det både er faglige og de personlige kompetencer, der 
skal gøres til genstand for arbejdspladsens strategiske styring. Det ligger desværre udenfor dette 
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speciales rammer at iagttage den semantiske udvikling i det læringsbegreb, der knytter sig til 
visionen om livslang læring. Men jeg mener, at det ville være interessant at få yderligere belyst, 
om og hvordan læringsbegrebet har ændret sig. F.eks. betones medarbejderens evne til 
selvmarkedsføring som central forudsætning for og resultat af kompetenceudviklingen i 
Vejdirektoratet. Det ville være interessant at belyse og diskutere, om og hvordan denne 
udviklingsintention adskiller sig kvalitativt fra intentionen om myndiggørelse som knytter sig til 
visionen om det udviklende arbejde.  
Differentiering mellem forskellige faggrupper 
Jeg har i specialet ikke skelnet mellem forskelle i udviklingsmulighederne de forskellige 
faggrupper imellem. Udsagnene i interviewene påpeger, at der er forskelle på trods af 
intentionerne om at fokusere på personer og individuelle kompetencer og ønsker frem for titler 
og formel uddannelse. 
Det ville være interessant at gå yderligere i dybden med hvilke forskelle der er i 
udviklingsmulighederne for de forskellige faggrupper. 
Det ville være nærliggende at opstille en hypotese om, at det er nemmere at knytte forventninger 
til noget man er fortrolig med, end til det der er mere fremmed for en, og at det derfor er 
nemmest at se potentialer i og danne fremtidsbilleder for dem, der ligner en selv. Dette vil 
betyde, at en stigende professionalisering af ledelsen, eller det man lidt poppet kunde kalde 
Djøfficering, i den offentlige sektor, muligvis understøtter en udvikling, hvor ledelse og 
ledelseskompetencer sættes i centrum, mens de øvrige opgaver og kompetencer nedprioriteres og 
evt. lægges ud af institutionerne. Hvorfor der vil være risiko for at de øvrige faggrupper 
fastholdes og ikke får mulighed for job- og kompetenceudvikling og deres risiko for 
marginalisering hermed øges.  
Refleksioner over det systemteoretiske udgangspunkt 
Valget af et systemteoretisk udgangspunk har været meget styrende gennem hele projektet, og 
som tidligere nævnt har det været min ambition at udvide min læsning og fortolkning af teorien 
ved at anvende forskellige bidrag, der har arbejdet med beslægtede tematikker indenfor samme 
teoretiske felt. Det har været en ambition at udfolde teorien indefra og anvende den i forholdt til 
et afgrænset empirisk felt; strategisk kompetenceudvikling og tillidsrepræsentanternes rolle på de 
statslige arbejdspladser. Det har derfor ikke været et selvstændigt mål at udpege teoriens og mit 
eget udgangspunkts svagheder og grænser.  
Anvendelsen af systemteoriens skelnen mellem system og omverden har været produktiv i 
forhold til frembringelse af viden om feltet på flere måder. Dels har det givet mig mulighed for 
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at iagttage hvordan kommunikationen på en gang konstituerer sig selv og sin omverden og 
relationerne til denne som en økonomisk aktør på et marked i hastig udvikling. Dels har 
iagttagelsen af de binære koder i kommunikationen givet en indsigt i hvordan den aktuelle 
kommunikation om strategisk kompetenceudvikling og udviklingsintentionerne og 
adfærdsforventningerne i denne er muliggjort. Og iagttagelsen af udviklingsintentioner og 
adfærdsforventningerne i kommunikationen om strategisk kompetenceudvikling har givet mig 
viden om tilknytningsmulighederne i kommunikationen og hermed i rammerne for 
medarbejdernes udvikling og tillidsrepræsentanternes rolle på de statslige arbejdspladser. 
Valget af den konkrete anvendelse af systemteorien har indebåret et valg om udelukkende at 
iagttage rammerne for medarbejdernes udvikling og tillidsrepræsentanternes rolle forstået som 
kommunikationens udviklingsintentioner og adfærdsforventninger samt de 
tilknytningsmuligheder for den fortsatte kommunikation, der konstitueres i kraft af bestemte 
binære koder i kommunikationen. Om og hvordan, den enkelte medarbejder, leder eller 
tillidsrepræsentant lader sig forstyrre, og om den intenderede læring (ændring af 
forventningsstrukturer) finder sted, kan ikke besvares på baggrund af nærværende speciale. 
Ligesom der ikke med udgangspunkt i dette speciale kan siges noget om, hvorfor nogen vil være 
mere tilbøjelige til at lade sig forstyrre end andre, bortset fra at skyldes forskelle i de kognitive 
og normative forventningsstrukturer de psykiske systemer imellem.  
Hvis disse spørgsmål skal besvares må nye iagttagelsesledende forskelle tages i brug, forskelle 
der muliggør iagttagelsen af læring. 
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Bilag 
Bilag 1: Interviewguide til informantinterview med uddannelseskonsulent 
 
Empirisk 
erkendelsesinteresse 
Hovedspørgsmål Underspørgsmål/uddybning 
Hvornår er man begyndt at arbejde med 
strategisk kompetenceudvikling i institutionen? 
Hvad var de første initiativer - 
fortæl om udviklingen fra 
dengang til i dag… 
Baggrunden for arbejdet med 
strategisk kompetenceudvikling 
Hvorfor er man begyndt at arbejde med 
strategisk kompetenceudvikling? 
Hvad er målet med strategisk 
kompetenceudvikling? 
Hvem i organisationen er involveret i den 
strategiske kompetenceudvikling?  
Udvalg, 
tillidsrepræsentantgrupper, 
personaleafdeling mm 
Hvilke opgaver har de 
forskellige deltagere, personer 
og fora i arbejdet med 
strategisk 
kompetenceudvikling 
Hvordan er de forskellige deltagere involveret? 
Hvordan er 
beslutningskompetencen 
fordelt vedr. strategiske 
kompetenceudvikling? 
Hvordan fastlægges målene for den strategiske 
kompetenceudvikling? 
Hvor i organisationen laves der 
strategisk 
kompetenceudvikling? 
 
Hvem fastlægger målene for den strategiske 
kompetenceudvikling? 
I hvilket omfang og hvordan 
inddrages 
tillidsrepræsentanterne i 
fastlæggelsen af 
organisationens mål/delmål? 
Hvordan er arbejdet med strategisk 
kompetenceudvikling skrevet ind i 
institutionens politikker mm.? 
Personalepolitik 
Uddannelsespolitik 
Udviklingsplaner mv. 
Hvilke redskaber er indført, for at understøtte 
arbejdet med strategisk kompetenceudvikling? 
Fx: Nye udvalg, MUS, 
evalueringer, udviklingsplaner 
– kollektive og individuelle 
 
Hvordan er strategisk 
kompetenceudvikling 
formaliseret/systematiseret? 
Hvordan følges der op på 
kompetenceudviklingsindsatsen? 
 
Hvilke beslutninger tages i fora 
med tillidsrepræsentanter? 
Hvordan vægtes 
tillidsrepræsentantens mandat 
i disse fora?  
Hvad er tillidsrepræsentanten med til? 
 
Hvor går grænsen for 
tillidsrepræsentantens 
indflydelse? 
Tillidsrepræsentantens rolle i 
arbejdet med strategisk 
kompetenceudvikling 
Hvilke opgaver har tillidsrepræsentanten i 
forbindelse med organisationens arbejde med 
strategisk kompetenceudvikling? 
Hvilken rolle spiller 
tillidsrepræsentanten i forhold 
til den individuelle 
kompetenceudvikling? 
Hvilke projekter har været igangsat som led i 
institutionens kompetenceudviklingsindsats 
Hvilke former for 
kompetenceudvikling benyttes 
i institutionen? Hvordan opnår den enkelte tillidsrepræsentant 
kompetenceudvikling 
Kurser, sidemandsoplæring, e-
læring, rotation 
Hvordan er arbejdet organiseret?  
 
 (teams faste/fleksible, 
projektform, faste opgaver, 
forskellige opgaver mm) 
Sammenhængen mellem 
arbejdets organisering og 
kompetenceudviklingsindsatsen 
Hvordan sammentænkes arbejdets 
organisering og den strategiske 
kompetenceudvikling? 
 
Hvordan sikres sammenhængen mellem 
institutionens overordnede mål og den enkelte 
tillidsrepræsentants kompetenceudvikling? 
 Forholdet mellem individuel og 
kollektiv kompetenceudvikling? 
Hvordan sikres sammenhængen mellem den 
enkelte tillidsrepræsentants og 
tillidsrepræsentantkollektivets 
kompetenceudvikling? 
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Bilag 2: Interviewguide til individuelle interviews med tillidsrepræsentanter 
 
Hovedspørgsmål: 
Jeg vil gerne have at du fortæller om dit virke som Tillidsrepræsentant i Vejdirektoratet, fra den 
dag du blev valgt og indtil i dag. Hvilke opgaver du har været involveret i og hvordan? 
 
Jeg vil gerne have, at du fortæller om, hvad den udviklingsproces, der har kendetegnet VD, har 
betydet for medarbejderne, deres opgaver og arbejdets organisering. 
 
Temaer jeg vil have belyst under interviewet: 
Empirisk 
erkendelsesinteresse 
Hovedspørgsmål Underspørgsmål/uddybning 
Iagttagelse af udvikling I jeres personalepolitik og i 
interviewet med PPU, bliver der 
lagt vægt på at Vejdirektoratet 
er en arbejdsplads, der skal 
være i fortsat udvikling. Hvad 
betyder det for den enkelte 
medarbejder og for hverdagen i 
Vejdirektoratet? 
 
Er der sket ændringer i indholdet i og 
organiseringen af medarbejdernes arbejde? 
Hvilke? 
Hvad er medarbejdernes ’kernekompetencer’? 
Har det ændret sig? 
Hvad er det for kompetenceudvikling 
medarbejderne skal have? Hvad er det for 
funktioner de varetager i VD, og hvilke 
funktioner skal de varetage i fremtiden? 
Hvordan er medarbejderne blevet rustet til at 
indgå i denne udviklingsproces? 
Har det betydet noget for relationen til de andre 
faggrupper? Hvad? 
Hvad betyder det tætte 
samarbejde mellem ledelse og 
medarbejdere i VD for 
organisationens udvikling? 
Hvorfor er det vigtigt at medarbejderne 
inddrages? 
 
Iagttagelse af det formelle 
samarbejde og 
medarbejderinddragelse 
Hvilken rolle spiller de 
forskellige samarbejdsorganer i 
VD? 
HSU 
PPU 
LSU 
Hvordan sikrer man som 
Tillidsrepræsentant bedst sine 
medlemmers interesser i VD? 
 
Sammenhæng mellem de kollektive og de 
individuelle interesser i forhold til 
kompetenceudvikling 
MUS: hvad er formålet med MUS, indholdet – 
se kompetencespindet, Hvordan sikrer MR at 
medarbejderne er bedst muligt rustet til MUS? 
Bruger medarbejderne MR i forhold til 
udarbejdelsen af de individuelle 
udviklingsplaner? I givet fald hvordan? 
Det blev i sidste interview understreget at det 
er vigtigt at medarbejderne beholder deres 
markedsværdi… Hvordan sikres dette? (er der 
ikke en risiko for at de kompetencer der skal 
erhverves jf. kompetencespindet bliver for 
virksomhedsnære, når det netop er 
kompetencespindet, der er udgangspunkt for 
den individuelle udviklingsplan?) 
Hvordan sikres det at alle medarbejdernes 
interesser der varetages, når aftalerne om 
kompetenceudvikling forhandles individuelt i 
MUS? 
Hvordan takler MR evt. interessekonflikter 
internt i medarbejdergruppen? 
Hvordan sikrer Tillidsrepræsentanten størst 
mulig opbakning fra sit bagland? 
Hvad er tillidsrepræsentantens 
opgaver i arbejdet med 
strategisk kompetenceudvikling 
I forhold til den kollektive 
interessevaretagelse 
I forhold til den individuelle 
interessevaretagelse 
Iagttagelse af 
tillidsrepræsentantens rolle 
Har de organisatoriske 
ændringer nogen betydning for 
TR-rollen? Hvordan har rollen 
som tillidsrepræsentant ændret 
sig?  
 
Nye opgaver i forhold til: 
Arbejdspladsen? 
Kollegerne? 
Ledelsen? 
Afdelingen? 
andre? 
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Hvilke forventninger møder du i 
dit arbejde som 
tillidsrepræsentant 
Hvilke forventninger til dit arbejde møder du fra: 
Fra ledelsen 
Fra medarbejderne 
Fra den faglige organisation 
Fra andre? 
Har forventningerne ændret sig? Hvordan? 
Hvordan hænger 
forventningerne sammen? 
 
Oplever tillidsrepræsentanten et 
forventningspres? 
Er forventningerne i overensstemmelse eller i 
modstrid med hinanden 
Er forventningerne realistiske, dvs. ligger de 
indenfor det MR kan overskue, har kompetence 
til mv. 
Hvordan håndteres interessekonflikter/ 
modsatrettede forventninger? 
Hvad er en god 
tillidsrepræsentant 
 
Hvilke kompetencer skal man have som TR, for 
at kunne udføre sit arbejde på en god måde? 
En sagde under sidste interview at en god TR 
skal have de samme kompetencer som en god 
leder, kan du uddybe det? 
Hvilke andre kompetencer skal man besidde 
for at være en god tillidsrepræsentant i forhold 
til arbejdet med organisationsudvikling, 
personalepolitik og medarbejderudvikling? 
 
Hvordan er 
tillidsrepræsentanten blevet 
rustet til at påtage sig disse nye 
opgaver 
 
• I institutionen 
• Af sin fagforening  
• Andet? 
• Hvem sparrer TR med i forhold til det faglige 
arbejde? 
• Hvordan kunne MR blive bedre rustet til at 
varetage kollegernes interesser i forbindelse 
med strategisk kompetenceudvikling? 
Iagttagelse af 
koncerndannelsen i 
ministeriet 
Hvilken betydning har det for 
samarbejdet i VD, at VD er 
underlagt Trafik- og 
energiministeriets 
koncernledelse? 
 
• I hvilket omfang træffer koncernledelsen 
beslutninger vedr. personalepolitik? 
• Hvilke rammer lægger koncernledelsen for 
det lokale samarbejde? 
• Har det nogen betydning at der ikke er en 
parallel mellem ledelses- og 
samarbejdsstrukturen? – hvor går grænsen 
for samarbejdet? 
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Bilag 3: Interviewguide til gruppeinterview med medlemmerne i PPU 
 
Indledning:  
Jeg vil gerne have, at I starter med at præsentere jer, og fortælle kort om hvad I til dagligt 
beskæftiger jer med i Vejdirektoratet og hvordan I til dagligt er involveret i arbejdet med 
kompetenceudvikling. 
 
Empirisk 
erkendelsesinteresse 
Hovedspørgsmål Underspørgsmål  Eksempler  
Hvad er det for nogle opgaver 
man arbejder med i PPU? 
Personalepolitik, 
uddannelsespolitik 
Hvad er de vigtigste emner I 
drøfter i PPU? 
Udvikling af redskaber? 
Godkendelse af 
handleplaner? 
Har arbejdet i PPU udviklet sig 
gennem de sidste år? Hvordan 
og hvorfor? 
Nye opgaver, nye 
temaer for 
samarbejde? 
Iagttagelse af PPU Hvilken funktion har PPU i 
Vejdirektoratet 
Hvilke områder/ opgaver tror I 
PPU kommer til at arbejde med i 
fremtiden? 
 
Hvad betyder det for 
arbejdet i PPU at 
Vejdirektoratet arbejder 
med værdibaseret 
ledelse? 
Har det haft nogen betydning for 
arbejdet i PPU at man i 
Vejdirektoratet begyndte at 
arbejde med værdibaseret 
ledelse i 1997? 
Hvilken, hvordan, hvorfor? 
Nye temaer, nye 
opgaver? 
 Har det haft nogen betydning i 
hverdagen at Vejdirektoratet er 
begyndt at arbejde med 
værdibaseret ledelse? Hvilken og 
hvordan og hvorfor? 
Nye opgaver, ny 
organisering, nye 
samarbejdsrelationer, 
nye relationer mellem 
a og b/ faggrupper? 
Hvorfor har man indført 
værdibaseret ledelse? 
Hvilke fordele er der 
ved at arbejde med 
værdibaseret ledelse? 
Hvad er rationalet bag 
værdibaseret ledelse 
Hvad er det for en 
organisationsudvikling man 
gerne vil støtte? 
Opgaver, organisering 
mm. 
Hvordan skal VD se ud 
i fremtiden? 
Hvordan er værdierne 
indarbejdet i hhv. 
personalepolitikker og 
uddannelsespolitikker? 
 
Har personale- og 
uddannelsespolitikkerne i 
Vejdirektoratet ændret sig 
gennem de sidste år? 
Hvordan, hvorfor? 
Nyt indhold 
Hvordan arbejder man med 
værdierne? 
Faglighed, resultatorientering, 
ansvar, nytænkning og 
samarbejde? 
Hvad betyder de 
forskellige værdier i 
praksis i det konkrete 
arbejde? 
Er der forskelle 
afdelinger og 
faggrupper imellem? 
Er der blevet udviklet redskaber, 
der skal understøtte arbejdet 
med værdibaseret ledelse? 
Hvilke og hvorfor 
MUS, Handleplaner, 
udviklingsplaner? 
Hvordan er værdierne 
blevet forankret i 
organisationen? 
Hvordan understøtter de 
forskellige redskaber arbejdet 
med værdibaseret ledelse? 
Hvad er det de 
forskellige redskaber 
skal/kan? 
Iagttagelse af 
værdibaseret ledelse 
Har indførelsen af 
værdibaseret ledelse 
nogen betydning for 
hverdagen i de enkelte 
afdelinger? Hvilken? 
Nye opgaver, ny organisering, 
nye relationer mellem 
medarbejdere og ledere og 
forskellige faggrupper i de 
enkelte afdelinger? 
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  Hvilke fordele og ulemper er der 
ved arbejdet med værdibaseret 
ledelse? 
 
I 2002 indgik FM og CFU 
en aftale vedr. strategisk 
kompetenceudvikling… 
Har det haft indflydelse på jeres 
arbejde i PPU? 
Hvordan, Hvorfor? 
Nye opgaver, nye 
temaer? 
Hvilke initiativer er der taget for 
at sikre kompetenceudviklingen 
blandt medarbejderne? 
Redskaber mm. 
Hvilken rolle spiller PPU i forhold 
til 
kompetenceudviklingsindsatsen? 
 
Hvordan arbejder man med 
kompetenceudvikling lokalt? 
Hvordan sikres 
sammenhængen 
mellem VD’s 
overordnede mål og 
den enkelte 
medarbejders 
kompetenceudvikling? 
Hvordan arbejder man 
med Kompetenceudvikling 
i VD? 
 
Har I gjort noget særligt 
for at understøtte arbejdet 
med strategisk 
kompetenceudvikling? 
Hvad og hvorfor? 
Hvilke andre aktører er der i 
arbejdet med strategisk 
kompetenceudvikling? 
Hvem gør hvad, 
hvordan? 
Ændres arbejdsopgaverne?  
Ændres arbejdets organisering?  
Iagttagelse af 
strategisk 
kompetenceudvikling 
Har det betydet noget for 
hverdagen i VD, at man er 
begyndt at arbejde med 
strategisk 
kompetenceudvikling? 
Ændres fordelingen af opgaver 
mellem faggrupperne? 
 
 Hvad er formålet med den 
strategiske 
kompetenceudvikling 
Hvilke kompetencer, skal 
medarbejderne i VD have i 
fremtiden? 
 
På hvilke områder inddrages den 
enkelte medarbejder, hvordan? 
 Hvordan inddrages 
medarbejderne i arbejdet 
med strategisk 
kompetenceudvikling? 
På hvilke områder inddrages 
medarbejderne indirekte gennem 
deres repræsentant? 
 
Er der sket ændringer relationen 
mellem den enkelte medarbejder 
og ledelsen? 
Form og indhold? Har arbejdet med 
strategisk 
kompetenceudvikling og 
værdibaseret ledelse 
betydet ændringer i 
samarbejdet mellem a- og 
b-side? 
Er der sket ændringer i det 
kollektive samarbejde? 
Form og indhold? 
Iagttagelse af 
medarbejderinddragelse 
Rationalet bag 
medarbejderinddragelse? 
Hvad er fordele og ulemper, ved 
at inddrage medarbejderne i 
arbejdet med strategisk 
kompetenceudvikling og 
værdibaseret ledelse? 
 
Hvilke opgaver har de lokalt?  Hvilken rolle spiller 
tillidsrepræsentanterne i 
arbejdet med strategisk 
kompetenceudvikling? 
Hvilke opgaver har de centralt?  
Centralt 
Lokalt 
Set fra kollegernes 
synspunkt 
Iagttagelse af 
tillidsrepræsentanten 
Hvad karakteriserer en 
god tillidsrepræsentant 
Hvilke kompetencer bør den 
gode tillidsrepræsentant 
mestre/besidde  
Set fra ledelsens 
synspunkt 
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Bilag 4: Interviewguide til gruppeinterview med medarbejdere 
Indledning:  
Alle deltagerne bedes om at fortælle om deres opgaver og placering i Vejdirektoratet og om, 
hvordan de personligt har været involveret i arbejdet med strategisk kompetenceudvikling. 
 
Empirisk 
erkendelsesinteresse 
Hovedspørgsmål Underspørgsmål/uddybning 
Kollektive mål? 
Individuelle mål? 
Hvad er formålet med institutionens 
kompetenceudviklingsindsats? 
Hvem er det der skal 
kompetenceudvikles, hvordan? 
Hvilke redskaber/ metoder anvendes 
til strategisk kompetenceudvikling? 
Hvordan praktiseres 
kompetenceudvikling? 
Hvad er medarbejdernes erfaringer 
med disse metoder? 
Hvad virker? Hvad virker ikke?  
Har kompetenceudviklingen betydet 
nye arbejdsopgaver? 
Iagttagelse af kommunikationen 
om strategisk 
kompetenceudvikling? 
Hvordan oplever medarbejderne 
kompetenceudviklingen i deres 
hverdag? Har kompetenceudviklingen betydet 
nye organiserings-
/samarbejdsformer? 
Repræsentativ inddragelse? Hvordan inddrages medarbejderne i 
arbejdet med strategisk 
kompetenceudvikling? 
Direkte inddragelse? 
Hvad er det vigtigt at medarbejderne 
får indflydelse på? 
Hvornår er det vigtigt at inddrage 
medarbejderne direkte? 
Iagttagelse af 
medarbejderinddragelse i SKU 
Hvad er god medarbejderinddragelse? 
Hvornår er det vigtigt at inddrage 
medarbejderne gennem 
medarbejderrepræsentanten? 
Hvordan repræsenterer TR bedst 
muligt medarbejdernes interesser? 
Hvad definerer en god 
medarbejderrepræsentant? 
Hvilke kompetencer skal en god 
medarbejderrepræsentant være i 
besiddelse af? 
Hvad er det for nogle interesser TR 
skal repræsentere? 
Hvad er medarbejderrepræsentantens 
opgaver? 
Hvor går grænsen for 
tillidsrepræsentantens arbejde?  
Iagttagelse af 
tillidsrepræsentanten 
 Hvordan og hvornår bruger I jeres 
tillidsrepræsentant? 
 
 137
 
Iagttagelser af udvikling 
Bilag 
 
Bilag 5: Den historiske udvikling i aftaler vedrørende det formelle 
samarbejde mellem ledelse og medarbejdere på de statslige arbejdspladser 
 
1949 
De første samarbejdsudvalg i staten opstod i 1949 efter aftale mellem Finansministeriet, CO I, 
CO II og Danske Statsembedsmænds Samråd. I første omgang var oprettelsen frivillig, men det 
fremgik af aftalen at samarbejdsudvalg skulle oprettes, såfremt styrelsen eller 
tjenestemandsorganisationen ønskede dette (Centralrådet 1999:6). 
”Samarbejdsudvalget var et ’organ for samarbejde, rådgivning og oplysning’ og 
bestemmelserne indeholdt ikke regler for egentlig medbestemmelse” (Centralrådet 1999:8) 
 
1972 
I 1972 blev det gjort pligtigt at oprette samarbejdsudvalg i statslige organisationer med flere end 
50 ansatte. Repræsentanter fra flest mulig personaleorganisationer skulle repræsenteres i 
udvalget. Samarbejdsudvalget fik medbestemmelse med hensyn til visse principper for arbejds- 
og personaleforhold og Centralrådet for statens samarbejdsudvalg blev oprettet (Centralrådet 
1999:11).  
 
1979 -  
I 1979 blev samarbejdsbestemmelserne revideret. I første omgang en primært teknisk revision, 
men i den reviderede udgave var det slået tydeligt fast at, ”ledelsen havde pligt til at informere 
om alle væsentlige forhold af betydning for virksomhedens arbejds- og personaleforhold, samt at 
der i tilknytning til informationspligten kunne finde en drøftelse sted af disse 
forhold”(Centralrådet 1999:13). 
Pligten til oprettelse af SU blev udvidet, så det nu skulle oprettes for alle organisationer med 
mindst 25 heltidsansatte. 
 
Forslag om obligatoriske kurser i samarbejdssystemer og samarbejdsproblemer for alle 
medlemmerne af de statslige SU. Centralrådet gennemførte i 1982 sit første kursus. 
 
Forslag om at Centralrådet udgav blad om samarbejdsspørgsmål. Bladet Samarbejdsnyt udkom i 
perioden 1980-85 hvorefter det blev afløst af ’Meddelelser fra Centralrådet’. 
 
1981 
Indgåelse af aftale om at indførelse af ny teknologi skulle ske indenfor rammerne af det statslige 
samarbejdscirkulære. 
 
1989-1990 
Frem til 1990 blev samarbejdsbestemmelserne på det statslige område drøftet af repræsentanter 
for de statslige arbejdsgivere og lønmodtagerorganisationer, hvorefter Finansministeriet ensidigt 
udarbejdede et cirkulære om bestemmelserne(i hvert fald formelt). Dette skyldes, at ikke alle de 
parter der deltog i udarbejdelsen/drøftelserne var aftalepartnere i overenskomstmæssig 
henseende (Centralrådet 1999:15). 
 
I 1989 blev der stillet krav om at der skulle indgås en egentlig aftale om medbestemmelse. 
(mellem CFU og Finansministeriet). (Centralrådet 1999:16). 
Dette mundede ud i en samarbejdsaftale af 6.november 1990.”I samarbejdsaftalen blev 
samarbejdet gjort mere forpligtende, og en række opgaver blev pålagt samarbejdsudvalgene, 
herunder obligatoriske drøftelser om konsekvenser af rationaliseringer og ny teknologi, 
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efteruddannelse for alle medarbejdergrupper, arbejdspladsens økonomi og budget samt 
ligestilling” (Centralrådet 1999:16). 
 
1993 
Indgåelse af Tillægsaftale om ligebehandling (Finansministeriets cirkulære nr. 116 21. juni 
1993), som lagde op til, at ligestilling skulle gøres til en integreret del af personalepolitikken. 
 
1995/96  
Indgåelse af tillægsaftale om job på særlige vilkår samt visse social- og arbejdsmarkedspolitiske 
ordninger (Finansministeriets cirkulære nr. 33 af 28. februar 1996). Dette betød at 
Samarbejdsudvalget skulle undersøge mulighederne for at integrere grupper der har svært ved at 
få placering på arbejdsmarkedet (det rummelige arbejdsmarked). 
 
1997  
Indgåelse af Tillægsaftale om inddragelse i konkrete sager vedrørende udbud og udlicitering og 
Tillægsaftale om forbud mod forskelsbehandling (Finansministeriets cirkulære nr. 102 af 30.juni 
1997). 
 
Samarbejdsudvalgene blev endvidere pålagt opgaver i en række andre aftaler; aftaler om 
udvikling og omstilling, statslig uddannelsesorlov og systematisk kompetenceudvikling. 
 
1999 
Revision af samarbejdsaftalen, hvor samarbejdsaftalen og de fire tillægsaftaler skulle samles i én 
aftale. 
 
Fra 1999 indgår institutionens kompetenceudviklingsindsats som et obligatorisk tema for SU’s 
drøftelser (Centralrådet 1999:29). SU skal ifølge aftalen drøfte og fastlægge retningsliner for den 
samlede kompetenceudviklingsindsats i institutionen (aftalen af 1999), ligesom SU i forbindelse 
med større omstillinger og rationaliseringer skal aftale retningslinier for omskoling, 
efteruddannelse og omplaceringer. 
 
Indgåelse af ’Rammeaftale om udvidet medarbejderindflydelse’ og ’Rammeaftale om 
organisering af sikkerheds- og sundhedsarbejde i statens institutioner’ begge af 10.juni 1999. 
 
Disse aftaler bryder med traditionen om at aftalerne fastsætter nøje bestemmelser for hvordan der 
skal arbejdes på den enkelte arbejdsplads. Rammeaftalerne lægger derimod op til, at 
institutionens ledelse og medarbejdere selv kan fastlægge retningslinierne for samarbejdet, ”som 
i højere grad involvere medarbejderne i planlægning og tilrettelæggelse af arbejdet, end det 
tidligere har været tilfældet”(Centralrådet 1999:19). 
 
2002 
Samarbejdsaftalen tilføjes et afsnit om Mål og strategi, hvor det fastslås at samarbejdsudvalget 
skal inddrages i arbejdet med institutionens mål og strategi og i den forbindelse ”drøfte 
sammenhængen mellem institutionens (resultat)mål/strategi og personalepolitikken”. Endvidere 
skal SU, hvis der indgås en resultatkontrakt for institutionen, orienteres om kontraktens indhold, 
herunder de arbejdsmæssige, udviklingsmæssige og personalepolitiske mål og man skal i SU 
drøfte kontraktens udmøntning. Endvidere skal SU informeres om de dele af evt. 
direktørkontrakter, der omhandler institutionens resultater. 
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I afsnittet om kompetenceudvikling tilføjes, at principper og retningslinier for den samlede 
kompetenceudviklingsindsats skal ske med udgangspunkt i arbejdspladsens strategiske mål og 
behov for strategisk kompetenceudvikling. Endvidere tilføjes det at SU skal drøfte og fastsætte 
regningslinier for afholdelse af medarbejderudviklingssamtaler og for anvendelse af midler fra 
Kompetencefonden og at SU årligt skal evaluere arbejdspladsens indsats for 
kompetenceudvikling. 
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Bilag 6: Indholdet i den gældende SU-aftale 
 
Hvornår skal der oprettes 
samarbejdsudvalg? 
I institutioner med mindst 25 beskæftigede skal der oprettes samarbejdsudvalg. 
Forpligtelsen til at oprette samarbejdsudvalg gælder også institutioner, der 
modtager statstilskud. 
Udvalgets størrelse Antallet af pladser fastsættes ved aftale mellem ledelsen og 
personaleorganisationernes repræsentanter. Antallet af pladser kan normalt ikke 
overstige syv fra hver side. Antallet ad repræsentanter fra a-side må ikke overstige 
antallet af repræsentanter fra b-siden. 
A- og b-side Den ansvarlige leder af institutionen udpeger de øvrige ledelsesrepræsentanter. 
Den ansvarlige leder af institutionen er formand for samarbejdsudvalget. 
Repræsentanter for b-siden udpeges af de forhandlingsberettigede 
personaleorganisationer blandt de i institutionen anmeldte tillidsrepræsentanter. 
Skal der udpeges flere repræsentanter, end der er tillidsrepræsentanter, foretages 
udpegningen blandt institutionens øvrige medarbejdere. Næstformanden for 
samarbejdsudvalget vælges af medarbejderrepræsentanterne. 
Ledelsens informationspligt Arbejds- og personaleforhold herunder ligestillings- og efteruddannelsesspørgsmål. 
Rationaliserings- og omstillingsprojekter 
Indførslen af ny eller ændringer af bestående teknologi. 
Institutionens økonomiske situation. 
Information skal så vidt muligt gives både skriftligt som mundtligt 
Medarbejdernes 
informationspligt 
At informere om synspunkter og forhold hos medarbejderne, som er af betydning 
for samarbejdet. 
Drøftelse Se ovenfor under ledelsens informationspligt. Information skal gives, så der er 
mulighed for drøftelse af emnerne. Hertil kommer: 
- Større rationaliserings- og omstillingsprojekter 
- Projekter, som medfører udbud og udlicitering samt nedsættelse af 
projektgrupper i forbindelse hermed 
- Budget- og finanslovsforslag 
- Kompetenceudvikling 
- Ligebehandling 
- Forbud mod forskelsbehandling 
- Job på særlige vilkår (socialt kapitel). 
Udformning af principper 
(”medbestemmelse”) 
Medbestemmelse: Samarbejdsudvalget skal aftale retningslinier og principper for: 
- Arbejdsforhold 
- Placering af den daglige arbejdstid og pauser 
- Velfærdsforanstaltninger 
- Forhold vedrørende sikkerhed 
- Arbejdstilrettelæggelse 
- Ordensregler 
- Fastsættelse af arbejdsmetoder 
- Arbejdsstedets indretning 
 
Personaleforhold, herunder eksempelvis (jf. vejledning) 
- Ansættelser 
- Afskedigelser 
- Forfremmelser 
- Uddannelse af medarbejdere, [herunder anvendelse af midler fra 
Kompetencefonden] 
- Introduktionsprogram 
- Personaleudvikling 
- Medarbejdersamtaler  
 
Endvidere skal samarbejdsudvalget aftale retningslinier for: 
- Medarbejderrepræsentanters deltagelse i projektgrupper vedr. 
teknologiprojekter samt udbuds- og udliciteringsprojekter 
- Medarbejdernes adgang til foreliggende dokumentation vedr. sådanne 
projekter 
- Drøftelse af budget- og finanslovsforslag 
- Arbejdet for ligestilling, herunder udarbejde eventuelle handlingsplaner 
- Arbejdet mod forskelsbehandling, herunder anbefales det at udarbejde 
handlingsplaner 
 
Underudvalg Samarbejdsudvalget kan, når der er enighed herom, nedsætte permanente eller 
midlertidige udvalg til behandling af bestemte opgaver. Hvis en af parterne ønsker 
det, skal der nedsættes et særligt teknologiudvalg, et særligt 
efteruddannelsesudvalg og et ligestillingsudvalg. Underudvalg skal sammensættes 
med rimelig kønsfordeling, der afspejler kønssammensætningen i institutionen. 
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Lokalsamarbejdsudvalg  Er der inden for institutionen flere arbejdssteder med en selvstændig 
ledelsesfunktion, hvor antallet af beskæftigede er mindst 25, skal der oprettes et 
samarbejdsudvalg for hvert af disse arbejdssteder. Herudover kan der, hvis der er 
enighed om det, udover hovedsamarbejdsudvalg og lokalsamarbejdsudvalg, 
oprettes samarbejdsudvalg for større økonomiske selvstændige enheder (f.eks. 
virksomhedssamarbejdsudvalg) og for et ministerområde 
(Ministeriesamarbejdsudvalg). 
Særligt om andre udvalg Der kan oprettes et kontaktudvalg bestående af samarbejdsudvalgets 
medarbejderrepræsentanter og en repræsentant for hver af de 
personaleorganisationer, der ikke er repræsenteret i samarbejdsudvalget. Udvalget 
holder møde forud for samarbejdsudvalgsmøder 
Rådgivning og fortolkning af 
aftalen 
Centralrådet for Statens Samarbejdsudvalg. Paritetisk sammensat af 
repræsentanter for Finansministeriet på den ene side og StK, COII, AC, LC og OC 
på den anden. 
     (Kilde: Jensen 2004: 89-93) 
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